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 الإىداء

 ، والنعمة المسداة، والسراج المنير، سيد الخمق أجمعين، معمم البشرية،يداةمإلى الرحمة ال

 محمد )صمى الله عميو وسمم(.

 الحبيب أطال الله بعمره. والديإلى من كممو الله بالييبة والوقار... إلى من أحمل اسمو بكل افتخار... 

 الحبيبة. أمياحي... إلى ملاكي في الحياة... إلى من كان دعاؤىا سر نجاحي وحنانيا بمسم جر 

 إلى رفيق دربي... إلى من شاطرني أفراحي وأحزاني... وطوى معي التعب وسير الميالي...

 أيمن زوجي الغالي.

 إلى من أرى التفاؤل بأعينيم.. والسعادة في ضحكاتيم.. إلى الوجوه المفعمة بالبراءة.. إلى من بحبيم

 عنان، وميلا.، محمد، يامن ىرت أيامي.. إلى رياحين حياتي.. أولاديأز 

 سندا وعونا لي.. إلى الذين شاركوني الأفراح طوال مشوار حياتي... اكانو إلى الذين 

 إلى إخواني وأختي...

 بدمائيم أرض فمسطين الحبيبة.. إلى من ىم أكرم منا جميعاً.. إلى شيداء فمسطين.. اإلى من روو 

ىذه الرسالة... سائمةً من الله عز وجل أن  إلى أساتذتي وزملائي وكل من قدم لي يد العون لإتمام

 ينفع بو ويجعمو خاصا لوجو الله تعالى...

 أىدي ىذا العمل المتواضع
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 تقديرالشكر و ال

الميم لك الحمد حمداً كثيراً طيباً مباركاً فيو، ملء السموات وملء الأرض، وملء ما شئت من شيء، 

عبد، أشكرك ربي عمى نعمك التي لا تعد، أحمدك ربي أىل الثناء والمجد، أحق ما قال العبد، وكمنا لك 

 عمى الوجو الذي أرجو أن ترضى بو عني. ىذه الرسالةوأشكرك عمى أن يسرت لي إتمام 

أما بعد، امتثالًا لقول النبي محمد صمى الله عميو وسمم:" من لا يشكر الناس لا يشكر الله" رواه 

والعرفان لجامعتي العريقة جامعة الخميل، وعمادة شؤون  الترمذي، فإنو ليسعدني أن أتقدم بوافر الشكر

نو ليطيب لي ويشرفني  البحث العممي والدراسات العميا، وأساتذتي الأفاضل في كمية الإدارة والتمويل، وا 

 والعرفان بالجميل إلى أستاذي ومشرفي:أن أتقدم بالشكر الجزيل 

 الدكتور محمد عمرو   حفظو الله وبارك بعممو

بقبول الإشراف عمى ىذه الرسالة، وعمى جيده الكبير الذي بذلو في إرشادي، وفي متابعتو لتفضمو 

 لمرسالة منذ أن كانت فكرة فجزاه الله عني خير الجزاء في الدنيا والآخرة.

والشكر موصول لكل من قدم لي العون، وساعدني وأسدى لي بنصيحة، أو أمدني بمشورة أو قدم لي 

معممي  سمير أبو زنيد ام البحث عمى ىذا الوجو، وأخص بالذكر الدكتورمعمومة مكنتني من إتم

، وأخي الكبير عبدالرحيم عمى ما قدمو لي من توجيو ومشورة محمد الجعبري وعميد الكمية، والدكتور

 لدعمو ومساندتو بتوفير ما احتاج من معمومات.

لوجيو الكريم، وأن يغفر زلتي ويقبل وفي الختام أسأل الله العمي القدير أن يتقبل ىذا العمل خالصا 

 عثرتي، فما كان فيو صواب فمن الله وتوفيقو، وما كان فيو من خطأ فمن نفسي والشيطان. 



 

 ه‌
 

 فيرس المحتويات

 رقم الصفحة                                                                  الموضوع

    أ...............................................................................ةلاسر لا فاك نع

   ب..................................................................................آية قرآنية

    ج.....................................................................................الإىداء

    د...............................................................................لتقديرالشكر كا

   ق............................................................................المحتكيات فيرس

    م..............................................................................فيرس الجداكؿ

    ف..............................................................................فيرس الأشكاؿ

    س......................................................................الممخص بالمغة العربية

   ؼ...................................................................الممخص بالمغة الإنجميزية

    1................................................)الإطار العاـ لمدراسة(........... الفصؿ الأكؿ

 2المقدمة............................................................................... 1-1

 3ة.....................................................................مصطمحات الدراس 1-2

 5..........................................................................مشكمة الدراسة 1-3



 

 و‌
 

 5.........................................................................أىداؼ الدراسة 1-4

 6...........................................................................أىمية الدراسة 1-5

 7...........................................................................أسئمة الدراسة 1-6

 8........................................................................الدراسة فرضيات 1-7

 9...........................................................................حدكد الدراسة 1-8

 10) الإطار النظرم لمدراسة(...................................................... الفصؿ الثاني

 11ماذجيا(......................................مفاىيمي لإدارة التميز كن تأصيؿ) المبحث الأكؿ

 12............................................................................المقدمة 2-1-1

 13علاقة إدارة الجكدة الشاممة بإدارة التميز............................................. 2-1-2

 13.............................................................ؤسسيمفيكـ التميز الم 2-1-3

 15............................................................مداخؿ التميز المؤسسي 2-1-4

 16..................................................................مفيكـ إدارة التميز 2-1-5

 17.......................................................................أىمية التميز 2-1-6

 18...............................................................متطمبات إدارة التميز 2-1-7

 19.........................................................معكقات تطبيؽ إدارة التميز 2-1-8

 20......................................الحاجة إلى تبني نماذج التميز في القطاع العاـ 2-1-9



 

 ز‌
 

 20....................................................تكجيو القطاع العاـ نحك التميز 2-1-10

 22.....................................................................جكائز التميز 2-1-11

 25..........................................( EFQM نمكذج التميز الأكركبي المبحث الثاني )

 26............................................................................المقدمة 2-2-1

 EFQM................................27ي المككنات الأساسية لنمكذج التميز الأكركب 2-2-2

 EFQM..............................................28أىمية نمكذج التميز الأكركبي  2-2-3

 29.............................................المفاىيـ الأساسية لمتميز )مبادئ التميز( 2-2-4

 EFQM .....................................31لأكركبينمكذج التميز اسمـ التميز كفؽ  2-2-5

 EFQM31.…………………..…………المعايير الرئيسية لنمكذج التميز الأكركبي  2-2-6

 Enablers..................................33الجزء الأكؿ: الممكنات )المسببات(  2-2-6-1

 Result....................................................36الجزء الثاني: النتائج  2-2-6-2

 EFQM...............................39 نمكذج التميز الأكركبيفي  RADARمنطؽ  2-2-7

 40........................مبررات استخداـ نمكذج التميز الأكربي دكف غيره مف النماذج  2-2-8

 42.......(.........................الأكركبيبمدية الخميؿ في ضكء نمكذج التميز ) المبحث الثالث

  43.............................................................تكطئة عف بمدية الخميؿ 2-3-1

 43............)الممكنات( ككاقع تطبيقيا في بمدية الخميؿ نمكذج التميز الأكركبيمعايير  2-3-2



 

 ح‌
 

 43...................................................................معيار القيادة 2-3-2-1

 44............................................................معيار الاستراتيجية 2-3-2-2

  46................................................معيار العامميف )المكارد البشرية(2-3-2-3

 48.......................................................لشراكات كالمكاردمعيار ا 2-3-2-4

 53.....................................................معيار العمميات كالخدمات 2-3-2-5

 55المبحث الرابع )الدراسات السابقة(...........................................................

 56الدراسات العربية.................................................................. 2-4-1

  61....................الدراسات الأجنبية............................................. 2-4-2

  64.............التعقيب عمى الدراسات السابقة........................................ 2-4-3

جراءات الدراسة(....................................  66................الفصؿ الثالث )طريقة كا 

 67مقدمة............................................................................... 3-1

 67..............................منيج الدراسة.......................................... 3-2

 67مجتمع الدراسة....................................................................... 3-3

 67عينة الدراسة......................................................................... 3-4

 70..................................................أداة الدراسة........................ 3-5

 70ثبات أداة الدراسة..................................................................... 3-6



 

 ط‌
 

 72صدؽ أداة الدراسة.................................................................... 3-7

 81.......................................................................متغيرات الدراسة 9-3

 81الأساليب الإحصائية المستخدمة بالدراسة............................................. 10-3

 81مفتاح التصحيح..................................................................... 11-3

 83فصؿ الرابع )تحميؿ كعرض النتائج(........................................................ال

 117أسئمة الدراسة......................................................................... 4-1

 144..............فرضيات الدراسة....................................................... 4-2

 144الفصؿ الخامس )النتائج كالتكصيات(.......................................................

 145مناقشة أسئمة الدراسة................................................................. 5-1

 154.................................فرضيات الدراسة.................................... 5-2

 158التكصيات........................................................................... 5-3

 160المراجع...................................................................................

 

 

 

 



 

 ي‌
 

 فيرس الجداول

 رقـ الصفحة وعالموض رقم الجدول

 68 خصائص عينة الدراسة مف العامميف في بمدية الخميؿ 3-1

 69 خصائص عينة الدراسة مف الجميكر متمقي الخدمة 3-2

 71 معاملات الثبات لمجالات الدراسة في أداة العامميف 3-3

 71 معامؿ الثبات لأداة الجميكر  3-4

 72 درجة الكمية لمجاؿ القيادةمعاملات الإرتباط بيرسكف بيف الفقرات كال 3-5

 73 معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ الإستراتيجية 3-6

3-7 
معػػػػاملات الارتبػػػػاط بيرسػػػػكف بػػػػيف الفقػػػػرات كالدرجػػػػة الكميػػػػة لمجػػػػاؿ المػػػػكارد 

 البشرية

74 

3-8 
ات معػػػاملات الارتبػػػاط بيرسػػػكف بػػػيف الفقػػػرات كالدرجػػػة الكميػػػة لمجػػػاؿ الشػػػراك

 كالمكارد

74 

3-9 
معػػػاملات الارتبػػػاط بيرسػػػكف بػػػيف الفقػػػرات كالدرجػػػة الكميػػػة لمجػػػاؿ العمميػػػات 

 كالخدمات

75 

3-10 
معػػػػػاملات الارتبػػػػػاط بيرسػػػػػكف بػػػػػيف الفقػػػػػرات كالدرجػػػػػة الكميػػػػػة لمجػػػػػاؿ نتػػػػػائج 

 المتعامميف

75 

 76 يفمعاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج العامم 3-11

 77 معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج المجتمع 3-12



 

 ك‌
 

 77 معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج الأعماؿ 3-13

3-14 
معاملات الارتباط بيرسكف بيف الدرجات الكمية لمحػكر كاقػع ممكنػات التميػز 

 ياكالدرجة الكمية ل

78 

3-15 
معػػػاملات الارتبػػػاط بيرسػػػكف بػػػيف الػػػدرجات الكميػػػة لمحػػػكر النتػػػائج المتحققػػػة 

 كالدرجة الكمية ليا

79 

 79 معاملات الارتباط بيرسكف بيف فقرات استبياف الجميكر كالدرجة الكمية ليا 3-16

 81 مفتاح التصحيح 3-17

4-1 
مية لمحاكر الدراسة مف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لمدرجات الك

 كجية نظر العامميف

84 

4-2 
الأكسػػاط الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لفقػػرات معيػػار القيػػادة كفػػؽ نمػػكذج 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبيالتميز 

87 

4-3 
الأكسػػاط الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة لفقػػرات معيػػػار الاسػػػتراتيجية كفػػػؽ 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبينمكذج التميز 

90 

4-4 
الأكسػػػػاط الحسػػػػابية كالانحرافػػػػات المعياريػػػػة لفقػػػػرات معيػػػػار المػػػػكارد البشػػػػرية 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبينمكذج التميز )العاممكف( كفؽ 

92 

4-5 
الأكسػػاط الحسػػابية كالانحرافػػات المعياريػػة لفقػػرات معيػػار الشػػراكات كالمػػكارد 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) كركبيالأنمكذج التميز كفؽ 

95 

4-6 
الأكساط الحسػابية كالانحرافػات المعياريػة لفقػرات معيػار العمميػات كالخػدمات 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبينمكذج التميز كفؽ 

98 



 

 ل‌
 

4-7 
الأكسػػػاط الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة لفقػػػرات معيػػػار نتػػػائج المتعػػػامميف 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) كبيالأكر نمكذج التميز كفؽ 

101 

4-8 
الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات معيار نتائج المكارد البشػرية 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبينمكذج التميز )العاممكف( كفؽ 

103 

4-9 
الأكساط الحسابية كالانحرافػات المعياريػة لفقػرات معيػار نتػائج المجتمػع كفػؽ 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبيلتميز انمكذج 

106 

4-10 
الأكساط الحسابية كالانحرافػات المعياريػة لفقػرات معيػار نتػائج الأعمػاؿ كفػؽ 

 في بمدية الخميؿ (EFQM) الأكركبينمكذج التميز 

110 

4-11 
الأكسػػػاط الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة لفقػػػرات تقيػػػيـ الممارسػػػات الإداريػػػة فػػػي 

 ميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمةبمدية الخ

113 

4-12 
)متغير كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية لنتائج تحميؿ الانحدار البسيط 

 )متغير تابع(كالنتائج المتحققةمستقؿ( 

117 

4-13 
)متغيػػرات ممكنػػات التميزبػػيف محػػاكر مصػػفكفة معػػاملات الارتبػػاط بيرسػػكف 

 ع()متغير تابكالنتائج المتحققةمستقمة( 

119 

4-14 
)متغير كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية لنتائج تحميؿ الانحدار البسيط 

 )متغير تابع(كنتائج المتعامميفمستقؿ( 

120 

4-15 
)متغيػػرات ممكنػػات التميزبػػيف محػػاكر مصػػفكفة معػػاملات الارتبػػاط بيرسػػكف 

 ()متغير تابعكنتائج المتعامميفمستقمة( 

122 

4-16 
)متغير كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية للانحدار البسيط نتائج تحميؿ ا

 )متغير تابع(كنتائج العامميفمستقؿ( 

123 



 

 م‌
 

4-17 
)متغيػػرات ممكنػػات التميزبػػيف محػػاكر مصػػفكفة معػػاملات الارتبػػاط بيرسػػكف 

 )متغير تابع(كنتائج العامميفمستقمة( 

125 

4-18 
)متغير كاقع ممكنات التميزية لبيف الدرجة الكمنتائج تحميؿ الانحدار البسيط 

 )متغير تابع(كنتائج المجتمعمستقؿ( 

126 

4-19 
)متغيػرات مسػتقمة( ممكنػات التميزبيف محاكر مصفكفة معاملات الارتباط بيرسكف 

 )متغير تابع(كنتائج المجتمع

128 

4-20 
)متغيػػػر كاقػػػع ممكنػػػات التميزبػػػيف الدرجػػػة الكميػػػة لنتػػػائج تحميػػػؿ الانحػػػدار البسػػػيط 

 )متغير تابع(كنتائج الأعماؿقؿ( مست

129 

4-21 
)متغيػرات مسػتقمة( ممكنػات التميزبيف محاكر مصفكفة معاملات الارتباط بيرسكف 

 )متغير تابع(كنتائج الأعماؿ

131 

4-22 

( لفحػػص الفػػركؽ One Way ANOVAاختبػػار تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادم)نتػػائج 

الخميػؿ كفػؽ معػايير التميػز مػف  بيف متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمديػة

 .كجية نظر العامميف تعزل لمتغير التخصص الكظيفي

132 

4-23 

يكضػػػػح الأكسػػػػاط الحسػػػػابية كالانحرافػػػػات المعياريػػػػة متكسػػػػطات تقيػػػػيـ الممارسػػػػات 

حسػػػب  الإداريػػػة فػػػي بمديػػػة الخميػػػؿ كفػػػؽ معػػػايير التميػػػز مػػػف كجيػػػة نظػػػر العػػػامميف

 .متغير التخصص الكظيفي

135 

4-24 

( لفحػػص الفػػركؽ One Way ANOVAاختبػػار تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادم)ئج نتػػا

بيف متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمديػة الخميػؿ كفػؽ معػايير التميػز مػف 

 .كجية نظر العامميف تعزل لمتغير المسمى الكظيفي

137 

4-25 
 يكضػػػػح الأكسػػػػاط الحسػػػػابية كالانحرافػػػػات المعياريػػػػة متكسػػػػطات تقيػػػػيـ الممارسػػػػات

حسػػػب  الإداريػػػة فػػػي بمديػػػة الخميػػػؿ كفػػػؽ معػػػايير التميػػػز مػػػف كجيػػػة نظػػػر العػػػامميف

139 



 

 ن‌
 

 .متغير المسمى الكظيفي

4-26 

( لفحػػص الفػػركؽ One Way ANOVAاختبػػار تحميػػؿ التبػػايف الأحػػادم)نتػػائج 

بػػػيف متكسػػػطات تقيػػػيـ الممارسػػػات الإداريػػػة فػػػي بمديػػػة الخميػػػؿ لمعيػػػارم المتعػػػامميف 

 .متمقي الخدمة تعزل لمتغير صفة متمقي الخدمةكالمجتمع مف كجية نظر 

142 

4-27 

يكضػػػح الأكسػػػاط الحسػػػابية كالانحرافػػػات المعياريػػػة لتقيػػػيـ الممارسػػػات الإداريػػػة فػػػي 

حسػػب بمديػػة الخميػػؿ لمعيػػارم المتعػػامميف كالمجتمػػع مػػف كجيػػة نظػػر متمقػػي الخدمػػة 

 .متغير صفة متمقي الخدمة

143 

 

 فيرس الأشكال

 الصفحة الموضوع رقم الشكل

 29 المفاىيـ الأساسية لمتميز 2-1

 EFQM 32المعايير الرئيسية لنمكذج التميز الأكركبي  2-2

 RADAR 39منطؽ  2 2-3

 

 

 

 ممخص الدراسة
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 EFQMدراسة ممارسات إدارة التميز في بمدية الخميل وفق نموذج التميز الأوروبي 

ميؿ لإدارة التميز كفؽ نمكذج التميز الأكركبي درجة ممارسة بمدية الخ عمىالتعرؼ ىدفت الدراسة إلى 

EFQM كذلؾ مف خلاؿ دراسة كاقع تطبيؽ معايير النمكذج بشقيو الممكنات كالنتائج. كما ىدفت إلى ،

كمف  ،كصكؿ بمدية الخميؿ لدرجة التميز تحكؿ دكف كالتيإف كجدت  قاتك  عمى الصعكبات كالمعالتعرؼ 

. كلتحقيؽ سيـ في تطكير درجة ممارسات إدارة التميزت  قد لتي كضع بعض المقترحات كالتكصيات اث ـ 

تـ  .ىدؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي، كاعتمدت الباحثة عمى الاستبانة لجمع البيانات

المجتمع الأكؿ يتمثؿ بجميع العامميف في بمدية الخميؿ الذيف  ؛العمؿ في ىذه الدراسة عمى مجتمعيف

، كتـ اختيار عينة (95كيبمغ عددىـ) ،، رئيس قسـ، رئيس شعبةمدير، إدارة ديريشغمكف منصب م

المتعامميف مف الجميكر أك متمقي أما المجتمع الثاني فيمثؿ جميع  (.76عشكائية بسيطة حجميا )

. كقد %100نت نسبة استرداد الاستبانات (. ككا126)ينة عشكائية حجميا ع اختيار، كتـ الخدمة

( في بمدية الخميؿ (EFQMالدرجة الكمية لمدل تطبيؽ نمكذج التميز الأكركبي إلى أف  تكصمت الدراسة

كما أف الدرجة الكمية  ،(2.40حيث بمغت درجة الكسط الحسابي الكمية) ،كفؽ إجابات العامميف متكسطة

الدرجة الكمية لمنتائج المتحققة متكسطة بكسط ، ك (2.39ممكنات التميز متكسطة بكسط حسابي)ل

درجة تطبيؽ ممكنات التميز في بمدية الخميؿ  بيفالعلاقة ، كما تكصمت الدراسة إلى أف (2.40بي)حسا

كما أف درجة تقييـ الجميكر لمممارسات الإدارية لمبمدية متكسطة بكسط طردية.  مستكل النتائج المتحققةك 

 (.2.26حسابي)

: ضركرة اعتماد البمدية كصيات أىمياكفي ضكء النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة قدمت الباحثة عدة ت

كخطكة مبدئية في إجراء تقييـ ذاتي، كالتي يمكف مف خلاليا زيادة   EFQMعمى نمكذج التميز الأكركبي 

، كاعتماد أسمكب التقييـ الاىتماـ بمعايير النمكذج، كتكجيو جيكدىا مف أجؿ الارتقاء بأدائيا كخدماتيا

مدل التطكرات المتحققة بيف فترة كأخرل، كاستخداـ النتائج كتغذية  الذاتي الدكرم كالمستمر لمكقكؼ عمى
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راجعة في عمميات التخطيط المستقبمية، مع تبني التحسيف المتكاصؿ، كضركرة تعزيز مستكل معرفة 

مف خلاؿ عقد دكرات ككرشات تدريبية حكؿ نماذج  EFQMجميع العامميف بالبمدية بمنيج نمكذج التميز 

 التميز.
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Abstract 

A Study of Excellence Management Practices in Hebron Municipality 
According to the European Excellence Model EFQM 

The study aimed to identify the degree of the excellence management practices 

of Hebron municipality according to the European Excellence Model (EFQM), 

by studying the reality of applying the model’s criteria in both its enablers and 

results. It also aimed to identify the difficulties and obstacles, if any, that 

prevent the municipality from achieving the degree of excellence, and then to 

develop some suggestion and recommendations, that may contribute to 

developing the degree of Excellence Management Practices. To achieve the goal 

of the study, the researcher used the descriptive analytical method, and she 

relied on the questionnaire to collect data. This study was conducted on two 

groups; the first population represents the high managers entitled as director of 

administration, director, head of department, head of division, and they are (95) 

person, a simple random sample of the population (76) person was chosen. As 

for the second community, it represents all the customers from the public or the 

recipient of the service, and a random sample size of (126) was chosen. The 

questionnaires retrieval rate was 100%. 

The study found that the overall score for the application of the European 

Excellence Model (EFQM) in the Hebron municipality is medium according to 

the worker, with a total mean score of (2.40), and the total score for excellence 

enablers is medium with a mean of (2.39), and the overall score for results 

achieved is medium with a mean of (2.40). The study also concluded that the 

relationship between the degree of application of excellence enablers in the 

Hebron municipality and the level of results achieved is direct. Moreover, the 

degree of public evaluation of municipal administrative practices is medium, 

with a mean of (2.26). 
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In the light of its findings of the study, the researcher suggests several 

recommendations; The most important of them is the necessity for the 

municipality to adopt the European Excellence Model EFQM as an initial step 

in conducting a self-assessment, which could increase interest in the model 

criteria and pointing its efforts to improve its performance and services. Also, 

using aperiodic and continuous method for self-evaluation to determine the 

achievements from time to time, and using the results as a feedback for future 

planning processes, while adopting continuous improvement, Another 

recommendation is to enhance the level of knowledge of all municipal 

employees on the European Excellence Model EFQM by holding courses and 

training workshops on excellence models. 
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 المقدمة  1-1

    نتيجة لمتطكر العممي  ؛أصبح التغير المستمر في بيئة الأعماؿ ىك السمة الغالبة في الكقت الحاضر

أضحى ، ك ة الداخمية كالخارجية لممنظماتالتي تؤثر عمى البيئكالأحداث السياسية المستمرة  ،التكنكلكجيك 

ف أالمنظمات بإدارة كقيادة متخصصة قادرة كراغبة في انجاز ميماتيا بكفاءة عالية، ك  دارفْ ت  مف الممِّح أ

، كلف يتسنى لممستقبؿ الذم تستشرفو لمكاطنيياتمتمؾ  رؤيا كرسالة كقيـ مؤسسية تشكؿ ليا نظرة شمكلية 

 ليا ذلؾ إلا مف خلاؿ اعتماد الأساليب العممية  الإدارية الحديثة. 

َـ كَجْيَو  لِمَّوِ كَى كَ م حْسِفه كَاتَّبَعَ مِمَّةَ إِبْرَاكقاؿ الله  َـ تعالى في كتابو العظيـ : )كَمَفْ أَحْسَف  دِيننا مِّمَّفْ أَسْمَ ىِي

َـ خَمِيلان ( صدؽ الله العظيـ ، سكرة النساء، الآية  ۗ  حَنِيفنا  . فقد خص الله مدينة  25كَاتَّخَذَ المَّو  إِبْرَاىِي

مدينة الخميؿ  .كفييا مقاـ النبي اسحؽ كيعقكب ،جعميا مدينة الانبياء، ففييا دفف سيدنا ابراىيـالخميؿ باف 

، فقد بمغ 2017لتقديرات الجياز المركزم للإحصاء الفمسطيني لعاـ  كفقان فمف أكبر مدف الضفة الغربية، 

سطيف )الضفة % مف جميع سكاف فم14.9، ما يشكؿ مكاطف 711.233عدد سكاف المحافظة ما يقارب 

مكاطف في المدينة  260000، ىذا مع العمـ أف بمدية الخميؿ تقكـ بتقديـ الخدمات لأكثر مف كالقطاع(

 (. 2019 -2016الخطة الاستراتيجية لبمدية الخميؿ ) كمحيطيا مف التجمعات المحاذية ليا

مف أىـ المدف الفمسطينية كىذا ما جعميا ر مف ركافد الاقتصاد الفمسطيني، الرافد الأكب تمثؿ الخميؿك  

عد "البمدية" المبنة الأساسية لبناء أم نسيج ت  . إذ بمدية الخميؿكأىميا  لذم انعكس عمى مؤسسات المدينةكا

عممية التنمية ك  .تنظـ العلاقة بيف الفاعميف الرئيسييف في المجتمع المحمي مف منظكر تنمكمإذ  مجتمعي،

كنماذج مجربة لدل العديد مف الدكؿ  ى معايير كمكاصفات عالميةرتكز عمالادارية الحككمية المستدامة ت

كمف ىذه  ،ة لمنيكض بالعمؿ الحككمي كتطكيرهفي محاكلاتيا الجاد   ؛المتقدمة كالنامية عمى حد سكاء

 ، النمكذج الصادر عف المؤسسة الاكركبية لمجكدة دارية المتكاممة لمبناء المؤسسيالنماذج الإ
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(EFQM)كالإدارية،  فا عالميا كنمكذج لمتميز المؤسسي )تقرير ديكاف الرقابة الماليةلذم أصبح معرك ا

2010). 

  مصطمحات الدراسة 1-2

 :تعبر إدارة التميز المؤسسي عف القدرة عمى تنسيؽ عناصر المؤسسة كتشغيميا في  إدارة التميز

ات الذم يحقؽ تكامؿ كترابط لتحقيؽ أعمى معدلات الفاعمية كالكصكؿ بذلؾ إلى مستكل المخرج

 (.2013)المميجي.  رغبات كمنافع كتكقعات أصحاب المصمحة المرتبطيف بالمؤسسة

 :فالتميز ىك فعؿ كنشاط كؿ شخص يعزز كيقكم الكصكؿ إلى التميز مف خلاؿ  التميز المؤسسي

الممارسات المتنكعة في جميع مستكيات الإدارة، لمكصكؿ إلى أعمى مستكل مف مستكيات الأداء، 

ؽ التفاعؿ مع البيئة كالتكامؿ بيف عناصر الإدارة، كحسف استخداـ المكارد التنظيمية )عبد عف طري

 (. 2017الكىاب. سميماف، 

 ىك نمكذج يعتمد في تطكيره عمى معايير سبعة كىي )القيادة، السياسات  :نموذج التميز الاوروبي

كالنتائج، كرضا الفئة المستيدفة( عند  كالاستراتيجيات، المكارد البشرية، العلاقات كالمكارد، العمميات،

تطبيقو بشكؿ صحيح يساعد عمى تميز المؤسسات أيا كانت طبيعة عمميا. كيركز عمى التميز في 

 .(2013)سيمكد، TQMالأعماؿ كالأداء كتطبيؽ ادارة الجكدة الشاممة 

 حسب جائزة الممك عبد الله الثاني:نموذج التميز الأوروبي تعريف معايير 

  ىي عبارة عف منظكمة مف الإدارات العميا ككؿ في المؤسسة، كالقادة المتميزكف  القيادة:معيار

يعممكف عمى تطكير كتحفيز تحقيؽ الرؤية كالرسالة، كيعممكف عمى تطكير القيـ كالنظـ المؤسسية 

 المطمكبة لمنجاح المستداـ، كيبدك ذلؾ كاضحا مف خلاؿ أفعاليـ كتصرفاتيـ. كخلاؿ فترات التغيير
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يحافظكف عمى ثبات اليدؼ. كعند الحاجة يككف ليؤلاء القادة القدرة عمى تغيير اتجاه المؤسسة، 

 كتحفيز الآخريف عمى المحاؽ بيـ . 

 :ىك عبارة عف الإطار العاـ الذم يتـ مف خلالو تحديد التكجو كالغايات كالأىداؼ  معيار الاستراتيجية

التي تطبؽ رؤيتيا كرسالتيا مف خلاؿ تطكير سياسة طكيمة المدل، حيث أف المؤسسات المتميزة ىي 

مكجية نحك أصحاب المصمحة كالتي تأخذ بعيف الاعتبار السكؽ كالقطاع الذم تعمؿ فيو السياسات، 

 .كالخطط، كالأىداؼ كالعمميات ليتـ تطكيرىا كتطبيقيا لتحقيؽ ىذه الاستراتيجية 

 :كتطكير كتحرير كامؿ امكانات الأفراد، فالمنظمة  يبحث ىذا المعيار في إدارة معيار الموارد البشرية

تقدـ ليـ الإنصاؼ كالمساكاة  كالشراكة كالتمكيف، كتتكاصؿ معيـ، كتكافئيـ كتعترؼ بيـ عمى نحك 

  .يحفزىـ عمى تبني الالتزاـ باستخداـ مياراتيـ كعمميـ لصالح المنظمة

 :مى إدارة الشراكات الخارجية، المكرديف فالمؤسسات المتميزة تخطط كتعمؿ ع معيار الموارد والشراكة

كالمكارد الداخمية، مف أجؿ دعـ السياسة كالاستراتيجية كضماف فاعمية العمميات التشغيمية. كخلاؿ 

التخطيط كأثناء عمميات إدارة الشراكات كالمكارد تقكـ المؤسسة بالمكازنة بيف احتياجاتيا الحالية 

 كالمستقبمية، المجتمع كالبيئة. 

 دارة العمميات كتحسيف العمميات مف أجؿ دعـ سياسات  العمميات: معيار يبحث في تصميـ كا 

 كاستراتيجيات المنظمة لكي ترضي عملائيا كغيرىـ مف اصحاب المصمحة. 

 :بمتمقي الخدمات المباشرة كالمنتفعيفكىك يبحث في تحقيؽ النتائج المتعمقة  معيار نتائج المتعاممين . 

 كىك يبحث في تحقيؽ النتائج المتعمقة بالأفراد العامميف.  لبشرية:معيار نتائج الموارد ا 

 :كىك يبحث في قياس النتائج التي تتعمؽ بالمجتمع المحمي كالقكمي كالدكلي.  معيار نتائج المجتمع 
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  :كىك مؤشر الأداء المؤسسي بشكؿ كامؿ )النتائج النيائية لممؤسسة( معيار نتائج الأداء المؤسسي

  .ة إلى تحقيقيا حسب خططياالتي تيدؼ عاد

 الدراسة  مشكمة 1-3

تعتبر بمدية الخميؿ اكبر مؤسسات المدينة مف حيث حجـ الايدم العاممة التي تشغميا كحجـ الخدمات 

التى تقدميا كالمشاريع كالاعماؿ التي تقكـ بيا. ليذا تعد بمدية الخميؿ المؤسسة كالقكة الرئيسية المحركة 

 .(2018كرىا )مكقع بمدية الخميؿ الإلكتركني، لعممية نمك الخميؿ كتط

مى الذم ينعكس إيجابا ع ستكل الأفضؿ كالمتميز مف الأداءكىذه المكانة تتطمب مف البمدية تقديـ الم 

الخدمات التي تقدميا لممجتمع. حيث أكدت العديد مف الدراسات الحديثة عمى أىمية تطكير الأداء 

التي أكصت بضركرة اعتماد نماذج التميز  (2014)حسف، راسةكاستخداـ نماذج التميز المؤسسي كد

 (2015)عبدالكىاب. كسميماف، كدراسة   ،كتحسيف الأداء المؤسسي كخطكة مبدئية لإجراء تقكيـ ذاتي

التي أكصت بضركرة العمؿ عمى تطكير نمكذج لمجكدة كالتميز بالقطاع الحككمي لمعمؿ عمى تطكير 

 .مقاييس للأداء المتميز

ىنا تكمف مشكمة الدراسة حكؿ حاجة بمدية الخميؿ إلى تطبيؽ أنظمة إدارية أكثر تطكرا لمكصكؿ كمف  

لمنمكذج الصادر عف المؤسسة الاكركبية  إلى التميز الإدارم، كذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ المعايير الأساسية

سمكب كالكقكؼ عمى مدل تطبيؽ ىذا الأ .بحيث تتناسب مع طبيعة ىذه المؤسسة،  EFQMلمجكدة 

الإدارم مف خلاؿ تطبيؽ تمؾ المعايير، حيث تتحقؽ ىذه المعايير كممكنات لإدارة التميز، إضافة إلى 

 تحديد النتائج التي تعكس مستكل الأداء. كبالتالي تتمخص مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالي :

 ( في بمدية الخميل ؟ (EFQMما واقع تطبيق نموذج التميز الأوروبي 
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 أىداف الدراسة  1-4

 ىدفت الدراسة إلى:

 ".EFQMدرجة ممارسة بمدية الخميؿ لإدارة التميز كفؽ نمكذج التميز الأكركبي " عمىالتعرؼ  .1

دراسة العلاقة بيف تطبيؽ ممكنات نمكذج التميز في بمدية الخميؿ كالنتائج المتحققة حسب النمكذج  .2

 الأكركبي لمتميز.

 التي تحكؿ دكف كصكؿ بمدية الخميؿ لدرجة التميز.قات ك  الصعكبات كالمع التعرؼ عمى .3

 .البمدية مف كجية نظر متمقي الخدمةتحديد مستكل أداء  .4

 أىمية الدراسة  1-5

اكتسبت الدراسة أىميتيا مف أىمية المؤسسة التي ستتـ عمييا ىذه الدراسة كىي بمدية الخميؿ ككنيا البمدية 

 الاحتياجاتتكفير يقع عمى عاتقيا ك ، مميكف مكاطف ربعرب الالأكبر في الضفة الغربية كالتي تخدـ ما يقا

كالاجتماعي كالثقافي كالمستكل المعيشي لأفراد  الاقتصادمكالخدمات كالبنى التحتية لمنيكض بالقطاع 

صؿ بالمكاطف المجتمع، كىذه المكانة تتطمب مف البمدية أف تقدـ المستكل الأفضؿ مف الخدمات كالتي ت

لا يتأتى ذلؾ إلا بالسعي المستمر نحك التحسيف كالتطكر في العمميات كالأساليب د ك إلى الرضا المنشك 

كىنا تكمف  التميز في ترجمة خططيا كأىدافيا.نيا مف تحقيؽ مك  الإدارية كاعتماد معايير كأسس حديثة ت  

دكات حيث تمثؿ مدخلا أساسيا لقياس كتقييـ كفاءة أنظمة العمؿ كالكسائؿ كالأأىمية نماذج التميز 

المستخدمة، ككيفية كضع الخطط كتطبيقيا، كتحفيز العامميف كالاىتماـ بالتدريب، كقياس نتائج الأداء 

المؤسسي، كقياس رضا المتعامميف، كتحديد جكانب القكة كتشخيص فرص التحسيف المستقبمية إلى نحك 

 .(2016ذلؾ مف متطمبات تحقيؽ التفكؽ كالتميز )الشكا، 
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مف قدرات البمدية في تطبيؽ  تقييـ للأداء يعززكإطار  نمكذج التميز الأكركبياـ كبالتالي فإف استخد

جميع المفاىيـ كالأساليب الإدارية الحديثة بأقؿ التكاليؼ كبجكدة عالية كبالتالي تقديـ الخدمات عمى نحك 

 يحقؽ الرضا المنشكد لممستفيديف كمتمقي الخدمات.

 أسئمة الدراسة 1-6

 ؟( في بمدية الخميل(EFQMتطبيق نموذج التميز المؤسسي الأوروبي  مدىما  ول:السؤال الرئيسي الأ 

 الأسئمة الفرعية التالية: يتفرع عنوك 

 ( في بمدية الخميؿ؟EFQMتطبيؽ معيار القيادة كفؽ نمكذج التميز المؤسسي ) مدلما  .1

بمدية  ( فيEFQMتطبيؽ معيار التخطيط الاستراتيجي كفؽ نمكذج التميز المؤسسي ) مدلما  .2

 الخميؿ؟

( في EFQMكفؽ نمكذج التميز المؤسسي ) ف(ي)العامم تطبيؽ معيار إدارة المكارد البشرية مدلما  .3

 بمدية الخميؿ؟

 ( في بمدية الخميؿ؟EFQMكفؽ نمكذج التميز المؤسسي ) الشراكات كالمكاردتطبيؽ معيار  مدلما  .4

 ( في بمدية الخميؿ؟EFQMالمؤسسي )كفؽ نمكذج التميز  العمميات كالخدماتتطبيؽ معيار  مدلما  .5

 ؟في بمدية الخميؿ (EFQM)تطبيؽ معيار نتائج المتعامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي ما مدل  .6

 ؟ ( في بمدية الخميؿEFQMما مدل تطبيؽ معيار نتائج العامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي ) .7

 ؟ ( في بمدية الخميؿEFQMسي )ما مدل تطبيؽ معيار نتائج المجتمع كفؽ نمكذج التميز المؤس .8

 ؟ ( في بمدية الخميؿEFQMما مدل تطبيؽ معيار نتائج الأعماؿ كفؽ نمكذج التميز المؤسسي ) .9

وجية نظر متمقي من : ما درجة تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل الرئيسي الثانيالسؤال 

 ؟ الخدمة
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 فرضيات الدراسة 1-7

 الفرضية الرئيسية الأكلى: لا ( تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالةα=0.05 بيف )

 .كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كالنتائج المتحققة مف جية أخرل

 ك يتفرع عف الفرضية الرئيسية الأكلى فرضيات فرعية كىي:

كاقع ( بيف α=0.05الفرضية الأكلى: لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .1

 .ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج المتعامميف مف جية أخرل

كاقع ممكنات ( بيف α=0.05الفرضية الثانية: لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .2

 .التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج العامميف مف جية أخرل

كاقع ممكنات ( بيف α=0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )الفرضية الثالثة: لا تكجد  .3

 .التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج المجتمع مف جية أخرل

كاقع ( بيف α=0.05الفرضية الرابعة: لا تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة ) .4

 .ماؿ مف جية أخرلممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج الأع

 ( الفرضية الرئيسية الثانية: لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالةα=0.05 في )

متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف 

                                                   عزل لمتغير التخصص الكظيفي.ت  

 ( الفرضية الرئيسية الثالثة: لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالةα=0.05 في )

متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف 

 عزل لمتغير المسمى الكظيفي.ت  
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 الفرضية الرئيسية الرابعة: لا تكجد فركؽ ذا( ت دلالة إحصائية عند مستكل دلالةα=0.05 في )

عزل لمتغير متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة ت  

 صفة متمقي الخدمة.

 حدود الدراسة 1-8

  بمدية الخميؿ كفؽ  التميز في ةدراسة ممارسات إدار تناكلت ىذه الدراسة مكضكع  :الموضوعيةالحدود

 . EFQMنمكذج التميز الأكركبي 

 الفئة الأكلى تمثؿ العامميف  فئتيف أساسيتيف: إف الدراسة تقكـ عمى استقصاء رأم الحدود البشرية ،

، رئيس قسـ، كرئيس مدير، إدارةفي الإدارات العميا في البمدية كتشمؿ كؿ مف يشغؿ منصب مدير 

 ات.شعبة. أما الفئة الثانية تمثؿ متمقي الخدم

  الرئيسية. كأقساميا كشعبياإداراتيا كتشمؿ الحدكد المكانية بمدية الخميؿ بمجمؿ  :د المكانيةالحدو 

 2020إلى العاـ  2018الفصكؿ الدراسية مف العاـ تـ تنفيذ ىذه الدراسة خلاؿ  :الحدود الزمانية . 
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 )الإطار النظري لمدراسة( الفصل الثاني

 ارة التميز ونماذجياتأصيل مفاىيمي لإد المبحث الأول: 2-1

 (EFQM) الثاني: نموذج التميز الأوروبي المبحث 2-2

 المبحث الثالث: التميز في بمدية الخميل في ضوء نموذج التميز الأوروبي  2-3

 الدراسات السابقةالمبحث الرابع:  2-4
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 (تأصيل مفاىيمي لإدارة التميز ونماذجيا ) المبحث الأول

 المقدمة 2-1-1

 تطور مفيوم الجودة وصولا لمتميز 2-1-2

 مفيوم التميز المؤسسي 2-1-3

 مداخل التميز المؤسسي 2-1-4

 مفيوم إدارة التميز 2-1-5

 أىمية التميز 2-1-6

 متطمبات إدارة التميز 2-1-7

 معوقات تطبيق إدارة التميز 2-1-8

 الحاجة إلى تبني نماذج التميز في القطاع العام 2-1-9

 القطاع العام نحو التميزتوجيو  2-1-10

 جوائز التميز 2-1-11
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 المقدمة  2-1-1

 ،شيد العالـ تغيرات كاسعة عمى الصعيد التكنكلكجي كالمعمكماتي فمع دخكؿ القرف الحادم كالعشري

إضافة إلى ما انتجتو العكلمة مف تحديات عمى المستكل المحمي كالعالمي كارتفاع حدة المنافسة لمكاكبة 

، مما حذا بالمنظمات إلى اتباع مجمكعة مف التكجيات الفكرية التي سارع في جميع القطاعاتلتطكر المتا

ككنيـ الركيزة الأساسية  ؛كالبحث العممي ،كالابداع كالابتكار ،تدعك الى الاىتماـ بالفرد كالتنمية البشرية

ثة كالتفاعؿ مع الثكرة الادارية المستحد بالأساليبإضافة إلى اعادة النظر  .تطكير مؤسسي لأمكالاىـ 

 .(2013)المميجي،  .السمة الأىـ لمقرف الحادم كالعشريفالمعمكماتية التي تعد 

 لا بد لممنظمات مف أف تبقى عمى كتيرة كاحدة مف التطكير كالتحسيف المستمر الذم يكاكب ىذه التغيرات،

دارية التي تجعميا تنافس عمى يتطمب منيا أف تتبنى منيجية شاممة جميع العمميات كالأساليب الإ كىك ما

كانت الحاجة لمتطكر كالتحسيف المستمر الدافع ك  .المراكز الأكلى في الأداء عمى الصعيد المحمي كالدكلي

الأكبر لمباحثيف كالإدارييف لإيجاد حمكؿ لضماف تقديـ الأداء الأفضؿ الذم يتأتى مف خلاؿ ضماف 

 ،كالمجتمع ،العامميفنما عمى نتائج ا  ك  ،بية متطمبات العميؿقتصر عمى تمكالسعي لمتميز الذم لا ي ،الجكدة

كالذم برمتو يمكف أف يحقؽ لممنظمة مكقعا ذك أىمية بيف  ،كالتخطيط الاستراتيجي ،كالأداء المالي

 مثيلاتيا مف المنظمات.

يز الأداء، كلأىمية تميز الأداء كقياسو انصبت جيكد عمماء الإدارة الجادة كالمتجددة عمى تحديد معايير تم

مف أجؿ الكصكؿ إلى نمكذج أمثؿ لقياس أداء المنظمات التي تسيـ في تحقيؽ الأداء المتميز. كمف ىذا 

المنطمؽ فإف تعدد المفاىيـ الإدارية المرتبطة بتميز الأداء إنما يعكس الرغبة الدائمة لدل الممارسيف 

كالذم لـ يعد أحد الخيارات المطركحة أماـ  كالأكاديمييف في التكصؿ إلى نماذج لتحقيؽ التميز في الأداء.
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بؿ أضحى ضركرة مف ضركرات العصر كمطمبا أساسيا فرضتو العديد مف  المنظمات كالمؤسسات،

 .(2014الظركؼ كالقكل الداخمية كالخارجية )حسف،

 علاقة إدارة الجودة الشاممة بإدارة التميز 2-1-2

راتيجية لمجكدة التي تمثؿ الطكر المتقدـ في مرحمة الإدارة مرحمة الإدارة الاست إدارة الجكدة الشاممة ىي

 .(2017الشاممة لمجكدة المعتمدة عمى استخداـ الجكدة كسلاح تنافسي ) الربيعي. اللامي، 

دارة التميزك   ككلاىما ييدؼ لمكصكؿ إلى مرتبة التميز  ،ىناؾ ترابط شديد بيف إدارة الجكدة الشاممة كا 

يشترؾ المفيكماف في عدد مف الأسس كالمعايير كىي : القيادة، ك ة التنافسية، بالأداء ككنو يحقؽ الميز 

عمى الحقائؽ، كمشاركة الجميع، لذا يرل البعض أف  التركيز عمى العميؿ، كالتحسيف المستمر، كالتركيز

 (. 2008مفيكـ التميز ىك مف فمسفات نظـ إدارة الجكدة الشاممة بصفة أكبر )بييرزككب، 

فقياس  .أف التميز يعتمد عمى معايير لقياس الأداء أشمؿ مف الجكدة الشاممة (2004يد )الرشكما أكد 

أداء منيج التميز يستند عمى نتائج العميؿ، كنتائج العامميف، كنتائج المجتمع، كنتائج الأداء الرئيسية 

ا عمى التحسيف نظـ إدارة الجكدة الشاممة فتستند في قياس أدائي لية كغير المالية، أمالممؤسسة الما

شباع العميؿ كتطكير العامميف.  ‌المستمر لممؤسسة كا 

 مفيوم التميز المؤسسي 2-1-3

ة في المنظمات المعاصرة مف ناحية، كرمز لمسمة التميز مفيكـ جامع يشير الى الغاية الأساسية للإدار 

عبير عف الأداء كما ستعمؿ مفيكـ التميز لمتأ  ف تتصؼ بيا مف ناحية أخرل، كلقد يجب أ الرئيسية التي

كالعمؿ  ،كجد لو صدل كبير في تقارير الجكدة كالجكدة الشاممة، إلى جانب تشجيع المبادرات التطكيرية
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عمى تصميـ آليات مؤسسية كمحفزة لمتميز كالإبداع، كذلؾ تشجيعان لأفضؿ الممارسات الإدارية كالمبادرات 

 (. 2017عياد،   (الإبداعية عمى كافة المستكيات بالمؤسسة

التي يسبقيا التخطيط  ،كيعرؼ التميز المؤسسي بأنو سعي المنظمات إلى استغلاؿ الفرص الحاسمة

ككفاية المصادر كالحرص  ،كالالتزاـ بإدراؾ رؤية مشتركة يسكدىا كضكح اليدؼ ،الاستراتيجي الفعاؿ

 .(Pinar & Girard, 2008) عمى الأداء

المتعمقة بالأداء في مجاؿ أساسي مف  كالمؤشرات ر الأدلةتكف كذلؾ لضركرةالتميز ليس نظرية كحسب، ف

 كانما عمى رضا العملاء ككلائيـ،، فقطعمى النتائج المالية  لا تقتصر لمؤشراتىذه االعمميات كالأنشطة. 

 الإمكافلمتميزة باتجاه كلاء المجتمع قدر النتائج ا تشتمؿ عمىكذلؾ  ،ككفاءتيـ كتحفيز المكظفيف

(Uygur & Sumerli, 2013).     

لمتنكعة في فالتميز ىك فعؿ كنشاط كؿ شخص يعزز كيقكم الكصكؿ إلى التميز مف خلاؿ الممارسات ا

عف طريؽ التفاعؿ مع البيئة  ،لمكصكؿ إلى أعمى مستكل مف مستكيات الأداء ،جميع مستكيات الإدارة

  .(2017ىاب. سميماف، كحسف استخداـ المكارد التنظيمية )عبد الك  ،كالتكامؿ بيف عناصر الإدارة

تجعميا قادرة  والتيىو الغاية التي تسعى المنظمات لموصول إلييا  مما سبق تستنتج الباحثة أن التميز

والتي لا تتحقق إلا إذا كانت جميع الأعمال عمى الموازنة بين حاجات ورضا المساىمين والعملاء، 

عمى الأداء المؤسسي لتالي ينعكس ذلك والممارسات التي تصدر عن الأفراد تكتسب صفة التميز وبا

لا يمكن أن توصف منظمة بالتميز بمجال معين، بل لا بد أن يكون منيج تنتيجو ف، لتمك المنظمة

، بدءا من الإدارة العميا التي تحدد رسالة المنظمة واىدافيا، داخل المنظمة الإداريةجميع المستويات 

موارد المالية والمادية ومؤىلات اف آخذة بعين الاعتبار الوتضع الخطة الاستراتيجية لتحقيق تمك الأىد
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وتحديد العمميات ومتابعة تنفيذىا، ومن ثم تقييم النتائج لمعرفة مكامن الكوادر البشرية ومياراتيم، 

 الضعف ونقاط الخمل لتداركيا مستقبلا.

 المؤسسي مداخل التميز 2-1-4

ج سعت إليو المدارس الإدارية ضمنيا كمف خلاؿ العديد فيك مني ؛إف التميز كمفيكـ لـ يكف كليد المحظة

اتو ز كمفيكـ لو حيثين نبطت منيا مداخؿ الكصكؿ إلى التميكالتي است   ،مف المنيجيات كالنظريات الإدارية

، )شكقي .اخؿ التي تحظى بالاىتماـ كالتشجيع مف طرؼ المنظمات العالميةدىذه الم أىـ كمقكماتو.

 (:2010،كالخرشة

التي تحدد رؤية كرسالة المنظمة في  ،كالنظـ الإدارية ،مجمكعة مف القرارات :الاستراتيجية الإدارة .1

الأجؿ الطكيؿ، في ضكء ميزاتيا التنافسية، كتسعى نحك تنفيذىا مف خلاؿ دراسة كمتابعة كتقييـ 

الأطراؼ  الفرص كالتيديدات البيئية، كعلاقاتيا بالقكة كالضعؼ التنظيمي، كتحقيؽ التكازف بيف مصالح

 (.2018المختمفة )عباس،

الاستخداـ الفعاؿ لممكارد  ببجان ،نيا عممية تطبيؽ الطرؽ كالأساليب الكميةإ :إدارة الجودة الشاممة .2

إف إدارة  .بيدؼ تمبية رغبات كاحتياجات الزبائف كالعملاء كما يزيد عنيا حاليا كفي المستقبؿ ،البشرية

ة مف استخداـ الأساليب الإدارية الحديثة، كجيكد التحسيف الجكدة الشاممة تكظؼ عمميات الاستفاد

 (.2012كالتطكير، كالأدكات الفنية المختمفة في إطار تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كتطكيرىا) السامرائي، 

عادة التصميـ الجذرم لمعمميات الإدارية ،عرؼ عمى أنيا إعادة التفكير الأساسيت   إعادة اليندسة: .3  ،كا 

ىرية في معايير قياس الأداء الحاسمة مثؿ التكمفة كالجكدة كالخدمة كالسرعة، لتحقيؽ تحسينات جك 

 (.2016)الحميدم، كىك منيج لتحقيؽ تطكير جذرم في أداء الشركات في كقت قصير نسبيا
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يعرؼ القياس المقارف بأنو عممية مستمرة لممقارنة كرسـ الخطط، كالتطبيؽ  القياس المقارن بالأفضل: .4

مف مقارنة المؤسسة كأنشطتيا الداخمية بأفضؿ المؤسسات بغض النظر عف الفعاؿ، حيث يتض

 ،نشاطيا، كمقارنة أداء العمميات المختمفة بالمؤسسة مع العمميات المتميزة في المؤسسات الشبيية

بيدؼ الكصكؿ إلى أفضؿ قيمة، كمقارنة أنكاع مختمفة مف أساليب تحسيف الأداء لاختيار الأسمكب 

 (.2015حدة )حسنيف كآخركف، ضؿ كالمناسب لمتطبيؽ لظركؼ كؿ مؤسسة عمىذات القيمة الأف

 مفيوم إدارة التميز 2-1-5

إدارة التميز مف المفاىيـ الحديثة التي جاءت لتضاؼ إلى قائمة كبيرة مف المصطمحات التي عرفيا الفكر 

بأنيا  دارة التميزإالسكسي  ؼعر  فقد . المنظماتالإدارم، كأضحى ليا مكانتيا المرمكقة في نظرية 

مجمكعة الخطكات كالإجراءات المنظمة المتكاممة، التي تتبعيا المؤسسة لتحقيؽ التميز في مجالات 

متعددة أىميا ) القيادة بالتشارؾ، إدارة العمميات، التركيز عمى أصحاب المصمحة( لتجعؿ مف المؤسسة 

 .(2015سكسي، )ال أكثر تنافسية كربحية بيف المؤسسات الأخرل في سكؽ العمؿ

فإف إدارة التميز مدخؿ إدارم شامؿ يقكـ عمى مبدأ الاستغلاؿ الجيد لمكارد المنظمة  ،كفي تعريؼ آخر

كىذا بغرض تثميف كتعظيـ الاستفادة منيا، مما  ،الممكنة الاستخداـأكجو كاستغلاليا في أحسف  ،ككفاءاتيا

اف نشاطيا، حاضران كمستقبلان، كبما يمكف المنظمة مف أف تصبح كاحدة مف أفضؿ المنظمات في ميد

كنقصد المالكيف كالمساىميف ) تعظيـ  ،يؤدم إلى إنشاء أك إضافة قيـ لجميع أصحاب المصمحة فييا

مع الأرباح كالمداخيؿ المالية(، العماؿ )تحسيف ظركؼ العمؿ المادية كالمعنكية(، الزبائف )جكدة عالية لمس

  .(2012كالمحافظة عمى البيئة ...( )شكقي، كالخدمات كتعظيـ المنفعة(، المجتمع )

أن إدارة التميز ىي منيجية ومنظور فكري تتبناه الإدارة لموصول بالمؤسسة الى  ؛الباحثة تستنتجو 

عمم وير المستمر الذي ينتج عن الت  طحسين والت  من خلال السعي إلى الت   ؛مراحل متقدمة من الأداء
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الإداري لدى العاممين  كاروالابداع والابت ،والمخزون الفكري ،واستغلال الموارد البشرية، المتواصل

مع  ،ة، والاستخدام الأمثل لمموارد المادية والمالية بما يلائم وطبيعة العمميات داخل المؤسسةسبالمؤس

من الخدمات المقدمة جودة ينعكس إيجابا عمى  ، وبالتالي الأخذ بعين الاعتبار العوامل البيئية المحيطة

  .الجميور عن الخدمات وزيادة رضا ،ةالبمدي

 التميز إدارة أىمية  2-1-6

غيير إلى الأفضؿ، كمقياس أساسي لممفاضمة بيف ميز عمى أنيا قاطرة عظيمة تسعى لمتَّ نظر إلى إدارة الت  ي  

كمف  ،ا زاد مف فاعميتيام  مدتيا الكثير مف المؤسسات لأىميتيا الاستراتيجية الفائقة، معتَ فاالمؤسسات، 

 (.2015قدرتيا عمى البقاء في سكؽ المنافسة )السكسي، 

 ((calvi M, 2006كعميو يمكف الإشارة إلى أىمية إدارة التميز باعتبارىا تحقؽ الآتي: 

علاقات تعاكنية متعددة مع شراكات استراتيجية تؤدم إلى تطكير منتجات كخدمات كمقترحات قيمة  .1

 مضافة مختمفة كتقميؿ التكاليؼ.

عمى إدارة كاثقة تعاكنية  بناءن  ؛منية لنكعية كأداء العامميف في إنجاز المياـ كالمسؤكلياتز  المركنة ال .2

كمراقبة أداء كثيؽ قائـ عمى التحسيف المستمر لنيؿ رضا  ،تعمؿ عمى التبادؿ المستمر لمتكقعات

 المستفيديف.

ارد أىمية كذات الصمة مف أجؿ تحديد أكثر المك  ؛تعريؼ كتحميؿ لرؤية كرسالة كاستراتيجية المنظمة .3

 لتحقيؽ الأىداؼ.

 تعزيز قيمة مضافة كتحسينيا عمى المدل البعيد. .4
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 متطمبات إدارة التميز 2-1-7

، كلكف اليكـ أصبح أف تقكد المؤسسة إلى مكقع قيادم ماف مف الممكفكانت الكفاءة قبؿ عقديف مف الزَّ 

كحتى يتحقؽ  (. 2013، زب)الع الناجحة مثؿ ضركرة لا يمكف الاستغناء عنيا في المؤسساتميز ي  الت  

تمثؿ المتطمبات الرئيسية  التي الداعمة كالمحفزة التميز المؤسسي لا بد مف تكافر عدد مف الأسس

يمكف حصرىا بالمتطمبات التي ك  ،تمكف مف بمكغ نتائج متفردةتلتكفير إدارة متميزة  ،كالمرتكزات اللازمة

 (.2015)السكسي،  السبعة التالية:

ناء الاستراتيجي: يعكس تكجيات المؤسسة كنظرتيا المستقبمية، كيتضمف مجمكعة مف العناصر الب .1

ىداؼ ىداؼ الاستراتيجية، السياسات، الأالضركرية الكاجب اعتمادىا كىي الرسالة، الرؤية، القيـ، الأ

 الخطط.ك قصيرة الأجؿ، 

، كاحتكاكو ىك سبب كجكدىا، المؤسسة لأنشطةالتكجو نحك العملاء: فالعميؿ ىك المحرؾ الرئيسي  .2

 كما أف ردكد فعمو الإيجابية كالسمبية ىي المحددة لبقاء المؤسسة أك زكاليا. 

العمميات: إف الأساس لإدارة متميزة ىك النظرة لممؤسسة عمى أنيا مجمكعة مف العمميات المترابطة  .3

سة، كيجب أف تككف محددة كالمتداخمة فيما بينيا، فالعممية ىي الطريقة التي يتـ بيا أعماؿ المؤس

 .ككاضحة لمعامميف حتى يتسنى ليـ فيميا كالتحكـ بيا

 الإطلاؽ كىـالمكارد البشرية: المكارد البشرية ىي مصدر الثركة في المؤسسة كأغمى أصكليا عمى  .4

 :عبارة عف تركيبة مف الخصائص كالعمؿ عمى تنميتيا مف خلاؿ إدارة تتكفر فييا المرتكزات التالية

 ، إدارة الأداة.الالتزاـر، التمكيف، التنمية البشرية، التكجيو، التقدي

نسج شبكة مف العلاقات: تتأثر نتائج المؤسسة كتتحدد مف خلاؿ جكدة العلاقات التي يتـ تككينيا  .5

 ، التشابؾ(.الاتصاؿداخميا كخارجيان، ترتكز العلاقات عمى )العمؿ الجماعي، 
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اعا جديدة مف السمكؾ )ممارسات كأنشطة( نتيجة تعرضيا التعمـ: المؤسسة تتعمـ، فيي تكسب أنك  .6

 لمكاقؼ معينة، تفرض عمييا التخمي أك التعديؿ عمى انماط السمكؾ القديمة.

 قات تطبيق إدارة التميزمعو   2-1-8

كاحتلاؿ مركز تنافسي  ،غـ مف الأىمية الكبرل لإدارة التميز في تحقيؽ أقصى النتائج المأمكلةعمى الر  

كيمكف تصنيؼ إلا أف تطبيقيا يكاجو العديد مف العقبات التي تعيؽ تطبيقيا عمى الكجو الأمثؿ. متقدـ، 

 (.2016قات تطبيؽ إدارة التميز في المؤسسات كما أكردىا صقر: )صقر،كِّ مع

. عدـ : كتتمثؿ في البيركقراطية كما يرافقيا مف جمكد كتعقيد كعدـ كضكح الأىداؼقات تنظيميةمعو  

عدـ الاستقرار التنظيمي  .القصكر في ربط المؤسسة بالبيئة الخارجية الييكؿ التنظيمي. المركنة في

انخفاض  ، مععدـ كضكح الرؤية كغياب جك الحرية .جمكد القكانيف كفقداف التحفيز .كالتغيرات المتتالية

 مستكل الثقافة التنظيمية الداعمة لمتميز.

عدـ كجكد مناخ تنظيمي ملائـ  .ادية، الخكؼ مف الفشؿ: كتتمثؿ في القيادة الاستبدقات بشريةمعو  

 .غياب الدكافع الداخمية لمتميز كالإبداع .تجنب المخاطر العقاب في حاؿ الفشؿ .ع عمى التميزكمشجِّ 

 المحافظة عمى الكضع الاجتماعي كعدـ الرغبة في التغيير.

عدـ بناء شراكات مع المجتمع  .التميز: كتتمثؿ في عدـ كجكد الدعـ الكافي لتطبيقات إدارة معوقات مالية

 كعدـ ترشيد عمميات الإنفاؽ. ،اليدر المالي .ضعؼ تطكير برامج تنمية الإيرادات المالية .المحمي

عدـ  .عدـ كجكد إدارة لنظـ المعرفة .: كتتمثؿ في الافتقار إلى قكاعد معمكمات دقيقةمعوقات تكنولوجية

 عدـ استثمار المكارد التقنية المتكفرة.ك مة الالكتركنية، دـ الأنظقِ  .مكاكبة التقنيات المستجدة
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 الحاجة إلى تبني نماذج التميز في القطاع العام: 2-1-9

عمى أف المنظمات الحككمية تكاجو تحديات  ؛دارة العامةمف الباحثيف كالخبراء في مجاؿ الإيتفؽ الكثير 

معيا مف خلاؿ أساليب تقميدية، مما يستمزـ أك التعامؿ  ،كثيرة لبمكغ الأداء المتميز يصعب مكاجيتيا

النظر في النظـ، كالسياسات كالبرامج الحالية، حتى يمكف تحقيؽ التكافؽ المرغكب مع ىذه  إعادة

  .(2005التحديات )التميمي، 

د في مدل قدرة المنظمات عمى إرضاء العملاء كخدمتيـ عمى الكجو فالتميز في القطاع الحككمي يتجسَّ 

تحقؽ ذلؾ عبر برامج الأداء الحككمي المتميز لتمكيف القطاع الحككمي مف الاستجابة الفاعمة الأمثؿ، كي

 (.2014حسف،) لتحديات العصر الجديد كتطكير أداء الدكائر الحككمية

نشاء برامج كجكائز لمتميز تستند عمى معايير نمكذج لتحقيؽ الاداء إعممت الكثير مف دكؿ العالـ عمى 

مكف مف قياس يك  ،كيتأقمـ مع ثقافتيا ،كيحقؽ طمكحيا ،الذم يتناسب مع متطمباتياك  ،الحككمي المتميز

داء الاجيزة الحككمية الى ألرفع  ،كىذه البرامج تمثؿ القكة الدافعة لتطكير القطاع العاـ ،دائيا الحككميأ

ي مفيكـ ككظائؼ مما يظير التغير الجكىرم ف ،مستكيات تنافسية مف الابداع كالتعمـ كالشفافية كالمعرفة

 (.2010 ،ؿ مزركعآبو مف أنشطة كما تقدمو مف خدمات ) تقكـدائيا فيما أ زد عمى تمييكالتأك ،الدكلة

 توجيو القطاع العام نحو التميز  2-1-10

يجاد خدمات عامة إداء يتطمب دارة القطاع العاـ نحك تميز الأإف تكجيو أ Osborne(2009)  يكضح

كما يتطمب تحكيؿ  ،كالمحسكبية في التكظيؼ ،كخالية مف المناكرات السياسية ،تتصؼ بالمينية كالنزاىة

 .كثر مركنة كابتكار كمراقبة لعصر منظمات المعرفةألى خدمات إالعامة بيركقراطية الخدمات 
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ف تككف بيئتيا التنظيمية أف تكجيو المنظمات الحككمية نحك التميز يتطمب أ( 2010ؿ مزركع )آكيرل 

فيـ القيادة الادارية لممنظمات كتَ  ،الماؿ البشرم كالفكرم ك المادم ف خلاؿ دعـ تنمية رأسم ،ييأة لذلؾم

 ،استخداـ الكسائؿ كالمداخؿ الادارية الحديثة المبنية عمى اساس عممية صحيحة .الحككمية لحتمية التغير

استنادا عمى البيانات كالقياسات  ،جراء البحكث العمميةإا، مما يمزـ معو يقة لضماف نجاحمعمَّ كدراسات 

ف يدعـ تكجو الادارة أكالذم مف شأنو  ،كربط نتائج البحكث بمخرجات السياسات كالبرامج ،الكمية كالنكعية

 العامة نحك تقديـ خدمات حككمية متميزة.

بأنو ينبغي أف تيتـ إدارات البمدية بتقديـ خدماتيا ( 2019أما عمى مستكل البمديات فقد أكرد أبك فارة )

ختمفة بمستكيات عالية مف الجكدة كالتميز، كلتحقيؽ ذلؾ، ينبغي أف تراعي الأبعاد المختمفة لجكدة الم

  (.2019، ة)أبك فار  ىذه الأبعاد: كمفخدمات البمدية، 

ينبغي أف تركز البمدية عمى تحميؿ كفيـ حاجات كرغبات المكاطنيف  :فيـ الحاجات الحقيقية لممكاطنيف .1

 حجـ التغيرات المستقبمية كذلؾ مف أجؿ تقديـ خدمات متميزة.كتحميؿ كتكقع  ،الحالية

كىي السرعة في تقديـ خدمات البمدية المختمفة لممكاطنيف كتمبية احتياجات مستكل الاستجابة:  .2

 المكاطنيف مف خلاؿ تقديـ الخدمات المناسبة.

تيا، كالتسييلات المادية المظاىر المادية المرافقة لمخدمة في البمدية: كأىميا بنايات البمدية كمدرجا .3

المختمفة الأخرل، كالمظير  ؽكالمرافكالتجييزات كالمعدات، كالممرات كالأركقة، كمكاقؼ السيارات، 

 الذم يبدك فيو مكظفك البمدية.

الجدارة: إذ يجب أف يتسـ عمؿ البمدية بالجدارة كالكفاية، كأف تيتـ باستقطاب أفضؿ المكظفيف لمعمؿ  .4

فييا مف خلاؿ امتلاؾ كجدارة البمدية تتحقؽ مف خلاؿ كفاية كجدارة مكظفييا، حيث أف كفاية 

 زمة كالقيـ الأخلاقية التي تتكافؽ مع رسالة البمدية.لا  الميارات ال
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 جوائز التميز 2-1-11

كفقا لتميزىا  ، كالخدمي، تتضمف جكائز التميز المؤسسي مسابقات تتنافس فييا المنظمات بشقييا السمعي

أك خدماتيا، كارتقاء أساليب كنظـ العمؿ كالعلاقات التنظيمية التي تتيح فرص التحسيف في منتجاتيا 

 الجكائز: بعضكفيما يمي نبذة مختصرة عف  (. The Deming Prize, 2013 ) كالتطكير المستمريف

  جائزة ديمنجDEMING : 

ي ديمنج لما حققو مف ( مف خلاؿ الاتحاد الياباني لمعمماء تكريما لمعالـ الأمريك1951قدمت عاـ )

ميات المؤدية إلى الجكدة تقكـ الجائزة عمى أساس نمكذج يركز فقط عمى العم .إنجازات في مجاؿ الرقابة

ىذا كتشمؿ الجائزة عمى عدد مف المعايير منيا السياسات التي تتعمؽ بالجكدة كطريقة كضعيا . الشاممة

يح السمطات كالمسؤكليات، كالتعميـ كبرامج كمدل ارتباطيا مع التخطيط ، كالتنظيـ كالتفكيض كتكض

عمى معايير جمع كاستخداـ معمكمات التعميـ مف مراقبة الجكدة كتعمـ الأساليب الإحصائية، كما تشمؿ 

الجكدة كايصاليا لمدكائر كمعالجتيا، كالتحميؿ لممشكلات كالعمميات الادارية، ككضع المعايير كالمراقبة 

 The Application Guide for The ).كمف ثـ التخطيط لممستقبؿ لنتائجكتأكيد الجكدة كقياس ا

Deming Prize for Companies and Organization overseas, 2013). 

 جائزة بالدريج Baldrige: 

الجية المسؤكلة عف ىذه الجائزة ىي المعيد القكمي لممعايير كالتكنكلكجيا التابع لكزارة التجارة الأمريكية، 

ئزة إلى ترقية الكعي بالجكدة كعنصر متزايد الأىمية في المنافسة، كتعظيـ فيـ متطمبات إذ تيدؼ الجا

 معاييركتكزعت ال ،( معيارا فرعيا19( معايير رئيسية ك )7التميز في الجكدة. تككنت الجائزة مف )

راتيجي الاستكالمحافظة عمييا كتكجيو المكظفيف، كالتخطيط كدكرىا في إيجاد القيـ الرئيسية عمى القيادة 
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دارة القياس كالتحميؿ كالمعرفة،  ،، كالتركيز عمى العميؿ كاحتياجاتومف كضع الخطط إلى تطبيقيا كا 

كالتركيز عمى العامميف كالمكارد ككنيـ مشغمي المؤسسة ، كمف ثـ إدارة العمميات كالخركج بنتائج أداء 

 .(Baldrige Award,2012) المؤسسة أخيرا

  ميز الأداء الحكومي:تالثاني لجائزة الممك عبد الله 

تيدؼ ىذه الجائزة إلى إحداث نقمة نكعية، كتطكير أداء الدكائر كالمؤسسات الحككمية في خدمة 

بيف المؤسسات كالدكائر  المكاطنيف، بالعمؿ معيـ بركح الفريؽ الكاحد، كتعزيز التنافسية الإيجابية

ز ىي: جائزة أفضؿ دائرة، كجائزة أفضؿ منظمة، . تنقسـ الجائزة إلى ثلاثة أنكاع مف الجكائالحككمية

تتألؼ جائزة أفضؿ مكظؼ مف ثلاث فئات: أفضؿ مكظؼ إشرافي، كأفضؿ  .كجائزة أفضؿ مكظؼ

يستند النمكذج إلى مبادئ إدارة الجكدة الشاممة في دكرة  مكظؼ إدارم كفني كأفضؿ مكظؼ مساند.

فعو كقابميتو لمتكييؼ مع الظركؼ الاقتصادية مستمرة مف التحديث كالتحسيف، كلقد أثبتت نجاعتو كن

  (.2019،جائزة الممؾ عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافيةالمتغيرة )مكقع 

 :جائزة دبي للأداء الحكومي المتميز 

لتمكينو مف مكاكبة التطكرات المتلاحقة،  ،بمستكل أداء قطاعيا الحككمي الارتقاءحرصت دبي عمى 

طلاؽ الممكات كالقدرات لبناء كدعـ  ،تو عمى تطبيؽ مفاىيـ إدارية حديثة تشجع ركح الإبداعكتعزيز قدرا كا 

بمستكل الأداء فيو،  كالارتقاءتيدؼ الجائزة إلى تطكير القطاع الحككمي،  .استراتيجية التميز التنظيمي

فسة الإيجابية في كركح المنا ،مف خلاؿ تكفير حافز معنكم كظركؼ عمؿ تحفيزية تشجع التعاكف البناء

القطاع الحككمي، كنشر مفاىيـ التميز كالإبداع في الدكائر كالجيات الحككمية، كتحسيف الإنتاجية كرفع 
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مكقع جائزة دبي للأداء الحككمي المتميز، ) الكفاءة كترشيد الإنفاؽ كتقديـ خدمات عالية المستكل

2019).  
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 المقدمة 2-2-1

‌European foundation for quality management))جكدة تأسست  المنظمة الأكركبية لإدارة ال

 الاستفادة، كذلؾ مف خلاؿ منظمة كبرل في أكركبا 14مف طرؼ  _(EFQM)باختصار  _1988سنة 

كلكنيا شممت إضافة تمثمت في  ،الأمريكي كنمكذج ديمنغ مف ايجابيات نمكذج مالككـ بالدريج الكطني

بية نمكذج التميز الأكركبي بأنو أداة عممية تساعد المنظمة في كتصؼ المنظمة الأكرك  معايير النتائج،

كمساعدتيا في فيـ الفجكات كمف ثـ  ،تأسيس نظاـ إدارم ملائـ مف خلاؿ تحديد مكقعيا نحك التميز

   (.2013)العيسكم،  ةكذج يعبر عف أفضؿ ممارسات الإدار فالنم .إيجاد الحمكؿ

ـ تـ إطلاؽ نمكذج 1999اـ لمنمكذج الأكركبي، كفي عاـ تـ إطلاؽ جائزة القطاع الع 1995كفي عاـ 

كقطاعات التعميـ العالي  ،التميز لمقطاع العاـ كالذم استخدـ في كؿ مف مؤسسات القطاع العاـ

 (. 2016)الأخرس، 

ـ، كانتشرت عمى مستكل العالـ.  كقد حققت المؤسسات التي 2013كتـ تطكير النسخة الأخيرة في العاـ 

 ،مكذج نجاح كبير لما ليذا النكع مف مركنة كقابمية لتنظيـ العمؿ الإدارم بكامؿ تفاصيموطبقت ىذا الن

كما يتفرد بو ىذا النمكذج مف التبسيط الجزئي لمككناتو، كالذم يمكف المؤسسة مف تحديد مياميا 

ميز كتكزيعيا بشكؿ دقيؽ كفؽ جدكؿ زمني لخارطة الطريؽ اليادفة لتطبيؽ كتحقيؽ الت ،كمسؤكلياتيا

   (.2019، لمجمعية السعكدية لمجكدة الرسمي)المكقع  المؤسسي

مف كيعتمد نمكذج الجائزة الأكركبية للأداء عمى معايير مككنة مف ألؼ نقطة مكزعة عمى مجمكعة 

المحاكر، بحيث تككف النتائج متحدة عمى اختلاؼ المنتفعيف منيا، كىذا نتيجة كفاءة القيادة التي تصنع 

كالسياسات، كتكجو العامميف، كتنسؽ مختمؼ المكارد المتاحة لممؤسسة، كما تعمؿ عمى  الاستراتيجيات

كتكضح كؿ ذلؾ في عمميات  ،تككيف كاستثمار العلاقات مع الأطراؼ الخارجييف ذكم المنفعة لممؤسسة
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بتكفير كتنتيي إلى عمميات تقييـ النتائج  ،تـ تصميميا بكفاءة تنتيي إلى تحقيؽ نتائج الأداء الرئيسية

كبالتالي تحسف مف إدارتيا لمختمؼ عكامؿ التميز  ،معمكمات مرتدة تجعؿ المؤسسة تتعمـ كتبتكر

 .(2015)السكسي، 

 :EFQMالمكونات الأساسية لنموذج التميز الأوروبي  2-2-2

كتقديـ التكجيو  ،تسعى المؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة إلى التعريؼ بمتطمبات النجاح المستداـ

إنجاز ذلؾ مف خلاؿ تكامؿ الثلاث عناصر  إمكانيةالنمكذج  . يبيفكضيح لمف يسعى لتحقيؽ ذلؾكالت

 (.2015)سكيكت،  التالية:

المفاىيـ الأساسية لمتميز: كىي المبادئ الأكلية التي تمثؿ القاعدة الأساسية لتحقيؽ التميز المستداـ  .1

 لأم مؤسسة.

ؿ لمساعدة المؤسسات عمى تحكيؿ المفاىيـ الأساسية كىك إطار عم نمكذج التميز الأكركبي:معايير  .2

 إلى ممارسة عممية.

: كىك إطار تقييـ ديناميكي كأداة إدارية فاعمة تمثؿ العمكد الفقرم الذم تستند RADARمنطؽ رادار  .3

إليو أم مؤسسة خلاؿ تصدييا لمتحديات التي تكاجييا كالتغمب عمييا مف أجؿ تحقيؽ ما تطمح إليو 

 اـ.مف تميز مستد

ىذه المككنات الثلاث المتكاممة ساعد المؤسسات باختلاؼ أحجاميا مف جميع القطاعات  استخداـإف 

نجازات التميز المستداـ ،عمى مقارنة ذاتيا كما يمكف  .مع مؤسسات أخرل تتمتع بخصائص كصفات كا 

سمكب إدارتيا كتحقيؽ التناغـ في أ ،ليذه المؤسسات استخداـ ىذه المككنات في تطكير ثقافة التميز

كتكجيو الإبداع كتحسيف النتائج. كذلؾ الاستخداـ الملائـ لنمكذج  ،عمى الممارسات الجيدة كالاطلاع

كالمفاىيـ الأساسية يضمف إدراج كافة الممارسات  RADARمع منطؽ رادار EFQMالتميز الأكركبي 
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مرة كيحقؽ الاستراتيجية الإدارية التي تستخدميا أم مؤسسة في نظاـ محكـ يخضع لمتحسيف بصفة مست

  (.2013 ،)نمكذج التميز لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة المنشكدة لتمؾ المؤسسة

 :EFQMنموذج التميز الأوروبي  أىمية 2-2-3

أك مدل النضكج، فإف المؤسسات بحاجة إلى كضع إطار  أك الييكؿبغض النظر عف القطاع أك الحجـ 

نمكذج التميز الخاص بالمؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة إطار عاـ  إدارم مناسب لضماف نجاحيا. كيعد

 (.2013،)نمكذج التميز لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة عممي لتمكيف المؤسسات مف :

تقييـ كضعيا خلاؿ مسيرة التميز، بمساعدتيا عمى فيـ نقاط القكة الرئيسية لدييا كالفجكات المحتممة  .1

 تيا المعمنة.كذلؾ إزاء رؤيتيا كرسال

تقديـ لغة مشتركة كنمط تفكير حكؿ المؤسسة بما يسيؿ تبادؿ الأفكار بفاعمية داخؿ المؤسسة  .2

 كخارجيا.

 دمج كتكامؿ المبادرات القائمة كالمخطط ليا، إزالة الازدكاجية كتحديد الفجكات. .3

 كضع ىيكؿ أساسي لنظاـ إدارة المؤسسة. .4

لتمكيف تقييـ كؿ مف الممارسات الحالية كالمسماة بعكامؿ اب (EFQM)كما يسمح نمكذج التميز الأكركبي 

نظمات الأخرل كمعيار ميـ لمتقييـ عمى معيار الشراكات مع المككذلؾ النتائج، كما يشتمؿ النمكذج 

(Akkuck. Gencer,2017) . 

فة، كذلؾ يمكف النمكذج المنظمات مف تقييـ معدؿ نجاحيا في تنفيذ برامجيا التطكيرية في أكقات مختم

فيذه النماذج تثبت أف تميز  المنظمات الأفضؿ منيا. _لا سيما_كما يمكف مقارنة أدائيا مع الآخريف 
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 يمكف الحصكؿ عمى نتائج مممكسة كمرئية تستند عمى أدلةكلكف  ،نظرياا المنظمات ليس مفيكم

(Bargazan & other,2018). 

 المفاىيم الأساسية لمتميز )مبادئ التميز( 2-2-4

نمكذج التميز الأكركبي عمى مجمكعة مف المفاىيـ الأساسية، التي يتـ مف خلاليا مساعدة يستند 

المؤسسات عمى تحسيف كتطكير أدائيا باستمرار، كيعتبر النمكذج إطار عمؿ يعينيا عمى تطبيؽ تمؾ 

 . (Medhurst & Richareds, 2007) المفاىيـ عمى أرض الكاقع

ىذه القائمة مف المبادئ ليس . دعامة نمكذج التميز اطمؽ عمييتي ي  كال تشكؿ المبادئ الرئيسية لمتميز

مف منظمة إلى أخرل كمف نمكذج لمتميز إلى آخر،  المقصكد منيا أف تككف شاممة كثابتة، فيي تتغير

          كتعددت كتطكرت عبر العقديف الماضييف، مثؿ المنظمات التي تقكـ بالتطكير كالتحسيف في 

  .(Herrington, 2008) أدائيا

 ما أكردتو المؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة:  ( التالي المفاىيـ الأساسية لمتميز حسب1-2كيكضح الشكؿ)

 

 .2013، المصدر المؤسسة الاكركبية (:المفاىيـ الأساسية لمتميز1-2الشكؿ )
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كيمكف لأية مؤسسة،  لتحقيؽ تميز مستداـ اللازمةتمثؿ المفاىيـ الأساسية لمتميز القاعدة الضركرية  ك

استخداميا كأساس لكصؼ خصائص الثقافة المؤسسية المتميزة، كما يتـ تداكليا كمغة مشتركة عمى 

ثمانية مبادئ أساسية كاجبة التطبيؽ مف قبؿ  نمكذج التميز الأكركبيحدد  .مستكل الإدارة العميا

)نمكذج كىي :  ،المؤسسي المستداـؿ اء كالعمالمؤسسات التي ترنك إلى الكلكج في عالـ التميز في البن

 .(2013 ،المؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة

كذلؾ  ،إضافة قيمة لممستفيديف: فالمؤسسات المتميزة تعمؿ باستمرار عمى إضافة قيمة لمفئة المستيدفة .1

 مف خلاؿ فيـ احتياجاتيـ كاستباؽ تمبية تمؾ الاحتياجات كالتكقعات.

المؤسسات المتميزة يككف ليا تأثير إيجابي عمى مف حكليا في  خمؽ المستقبؿ المستداـ: حيث أف .2

كفي الكقت نفسو العمؿ عمى تطكير الجكانب الاقتصادية  ،تطكير كتحسيف أدائياالعالـ مف خلاؿ 

 .كالبيئية كالاجتماعية في قطاعات الأعماؿ الخاصة بيا

راتيا مف خلاؿ الإدارة الفاعمة تطكير القدرة التنظيمية: المؤسسات المتميزة تقكـ ببناء كتطكير قد .3

 لعمميات التغيير داخؿ كخارج حدكدىا المؤسسية.

كتحقؽ مستكيات متصاعدة  ،: فالمؤسسات المتميزة تعزز القيمة المضافةكالابتكارتسخير الإبداع  .4

الذم يتحقؽ مف خلاؿ تسخير الإبداع  ،للأداء مف خلاؿ آليات التحسيف المستمر كالابتكار المنتظـ

 يع المعنييف بالمؤسسة.لدل جم

لياـ كنزاىة: تحظى المؤسسات المتميزة بكجكد قادة قادريف عمى صياغة  .5 القيادة مف خلاؿ رؤيا كا 

 المستقبؿ كتحكيمو إلى كاقع، كما يقكمكف أيضا بإعطاء القدكة الحسنة في القيـ كالسمككيات المؤسسية.

المتميزة بقدرتيا عمى اغتناـ الفرص  الإدارة بمركنة كسرعة التكيؼ مع التغيير: تعرؼ المؤسسات .6

 كمجابية التحديات الماثمة كسرعة التجاكب معيا بالكفاءة كالفاعمية المطمكبة. ،المتاحة
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النجاح مف خلاؿ مكاىب كقدرات العامميف: حيث أف المؤسسات المتميزة تقدر العامميف لدييا كتقكـ  .7

 صية كالمؤسسية.بإيجاد ثقافة التمكيف ليـ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ الشخ

استدامة النتائج الباىرة: تحقؽ المؤسسات المتميزة نتائج باىرة كمستدامة تمبي الاحتياجات الخاصة  .8

 في إطار البيئة التشغيمية التي تعمؿ فييا.، ك بجميع المعنييف بالمؤسسة عمى المدييف القصير كالطكيؿ

  EFQMنموذج التميز الأوروبيم التميز وفق سم 2-2-5

كىي كما ذكرت في تقرير التقييـ الذاتي  ،يؼ المؤسسات كفؽ سمـ التميز إلى ثلاث مستكياتيتـ تصن

 .( 2010) :لديكاف الرقابة المالية كالإدارية

 نقطة. 399 -200ممتزمكف بالتميز:  .1

 نقطة. 599 -400معركفكف بالتميز:  .2

 نقطة. 1000 -600التميز العالمي:  .3

 EFQMيز الأوروبي المعايير الرئيسية لنموذج التم 2-2-6

عمى تسعة معايير رئيسية، خمسة منيا تمثؿ الممكنات  EFQMبني نمكذج التميز الأكركبي 

( نقطة 300( معياران فرعيان، كعدة أنشطة مختمفة، ك)32)المسببات(، كأربعة منيا لمنتائج، ينبثؽ منيا )

 .(2013الدجني،) تكضيحية، مكزعة عمى نقاط مجمكعيا ألؼ نقطة
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 :كما أكردتو المؤسسة الأكركبية  ( التالي المعايير الرئيسية لنمكذج التميز الأكركبي2-2الشكؿ ) كيكضح

 

 2013المصدر المؤسسة الاكركبية  EFQM(:المعايير الرئيسية لنمكذج التميز الأكركبي 2-2الشكؿ )

 ،المعنى العاـ لو إف لكؿ معيار مف المعايير التسعة في نمكذج التميز الأكركبي تعريؼ خاص بو يفسر

كما نجد أف كؿ معيار يدعمو عدد مف المعايير الفرعية ىي عبارة عف بنكد أكثر تفصيلا لأمثمة عامة لما 

نمكذج التميز كما ينبغي أخده بعيف الاعتبار خلاؿ التقكيـ ) ،يمكف ملاحظتو في المؤسسات المتميزة

 (.2013، لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة

يرتبط كثير مف ىذه النقاط بالمفاىيـ الأساسية المذككرة  ؛معيار فرعي نقاط استرشادية كتكجد ضمف كؿ

استخداـ ىذه النقاط ليس إلزاميا حيث أف المقصكد منيا ضرب أمثمة لممساعدة عمى  .سابقان بشكؿ مباشر

 (.2015شرح المعيار الفرعي )سكيكت،

كالذم يبيف بأف النتائج ، نمكذج التميز الأكركبييو كيظير ىذا التقسيـ في المعايير المنطؽ الذم يقكـ عم

التي تحققيا المنظمة عمى اختلاؼ المنتفعيف منيا كىـ العاممكف بيا كالعملاء، كالمجتمع بشكؿ عاـ، إنما 
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كتنسؽ مختمؼ المكارد  ،تتحدد نتيجة كفاءة القيادة التي تضع الاستراتيجيات كالسياسات كتكجو العامميف

، كما تعمؿ عمى تككيف كاستثمار العلاقات مع الأطراؼ الخارجييف ذكم المنفعة المتاحة لممنظمة

لممنظمة، كتصكغ كؿ ذلؾ في عمميات ثـ تصميميا بكفاءة تنتيي إلى تحقيؽ نتائج الأداء الرئيسية. تنتيي 

رتيا كبالتالي تحسف مف إدا ،عمميات تقييـ النتائج بتكفير معمكمات مرتدة تجعؿ المنظمة تتعمـ كتبتكر

 (.2010، ، كالخرشةلمختمؼ عكامؿ التميز )التغذية العكسية( )شكقي

 :Enablersالجزء الأول: الممكنات )المسببات(  2-2-6-1

كىي طرؽ العمؿ كالآليات كالكسائؿ التي اتبعتيا المؤسسة لتنفيذ أعماليا عمى كافة المستكيات، كفي كافة 

كات، أك عمى شكؿ كؿ دليؿ اجراءات عمؿ مفصؿ بخطكقد تككف عمى شالإدارات كالدكائر كالأقساـ، 

كصلاحيات، أك لجاف عمؿ كاضحة  بمسؤكلياتىياكؿ معتمدة  تشغيمية، أك سياسات عامة، أك

المسؤكليات كالصلاحيات. تشمؿ الممكنات أيضا برامج محكسبة، أك مكجكدات أك بنى تحتية مكتبية 

يات يجب أف تطبؽ بكفاءة كانتظاـ، كذلؾ مف خلاؿ كيجب التأكيد عمى أف المنيج .كمعمكماتية كمكانية

لضماف مكاكبتيا  ،كالتحسيف كالتطكير ،يجب أف تخضع المنيجيات لعممية المراجعة. التخطيط المسبؽ

 (2010)ديكاف الرقابة المالية كالإدارية،  لممستجدات الداخمية كالخارجية كملائمتيا لعمؿ المؤسسة

 نمكذج التميز الأكركبي:كنات كفؽ ملممسية كالفرعية كفيما يمي تكضيح لممعايير الرئي

 (5،كيحتكم المعيار عمى ) ،% مف المجمكع الكمي10( نقطة بما يعادؿ 100كلو ) أولا: معيار القيادة :

 ( نشاط فرعي يمبي ىذه المعايير.39بالإضافة الى ) ،معايير فرعية 

كالقادة المتميزكف يعممكف عمى  ،ي المؤسسةكالقيادة ىي عبارة عف منظكمة مف الادارات العميا ككؿ ف

كيعممكف عمى تطكير القيـ كالنظـ المؤسسية المطمكبة لمنجاح  ،تطكير ك تحفيز تحقيؽ الرؤية كالرسالة
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جائزة الممؾ عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كذلؾ مف خلاؿ المعايير الفرعية التالية: ) ،المستداـ

 (.2013 ،كالشفافية 

 قادة الرسالة كالرؤية كالقيـ كالمبادئ كما أنيـ قدكة حسنة كنماذج يحتذل بيا.يضع ال 

 .يقكـ القادة بتحديد كمتابعة كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة بأنظمة العمؿ المؤسسي 

   يف ك الخارجييف.يتفاعؿ القادة مع المعني 

 .يدعـ القادة ثقافة التميز بيف المكظفيف في المؤسسة 

 عمى ضماف مركنة المؤسسة كالادارة الفاعمة لعمميات التغيير. يعمؿ القادة 

( 4كيحتكم عمى ) ،% مف المجمكع الكمي 10( نقطة بما يعادؿ 100كلو ) ثانيا: معيار الاستراتيجية :

 ( نشاط فرعي يمبي ىذه المعايير.23بالإضافة الى ) ،معايير فرعية

حيث  ،ك الاىداؼ طكيمة المدل ،ديد التكجيو كالغاياتكىك عبارة عف الاطار العاـ الذم يتـ مف خلالو تح

ف المؤسسات المتميزة ىي التي تطبؽ رؤيتيا كرسالتيا مف خلاؿ تطكير سياسة مكجية نجك أصحاب أ

كالتي تأخذ بعيف الاعتبار السكؽ كالقطاع الذم تعمؿ فيو السياسات كالخطط كالاىداؼ  ،المصمحة

كيتـ ذلؾ مف خلاؿ المعايير الفرعية التالية:  ،حقيؽ ىذه الاستراتيجيةكالعمميات ليتـ تطكيرىا كتطبيقيا لت

 (2013، جائزة الممؾ عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافية )

  صياغة الاستراتيجية بناء عمى فيـ احتياجات كتكقعات اصحاب العلاقة المعنييف بالمؤسسة

 كالبيئة الخارجية.

 عتيا بناء عمى فيـ الاداء الداخمي كامكانيات المؤسسة.صياغة الاستراتيجية كمراج 

 .تطكير الاستراتيجية كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات الداعمة ليا 

 .تعميـ كتطبيؽ كمتابعة اداء الاستراتيجية كالسياسات الداعمة ليا 
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حتكم المعيار كي ،% مف المجمكع الكمي10( نقطة بما يعادؿ 100: كلو )ثالثا: معيار الموارد البشرية

 ( نشاط فرعي يمبي ىذه المعايير.30بالإضافة الى ) ،( معايير فرعية5عمى )

فالمنظمة تقدـ ليـ الانصاؼ كالمساكاة  ،كىك يبحت في ادارة كتطكير كتحرير كامؿ امكانيات الافراد

اـ باستخداـ كتكافئيـ كتعترؼ بيـ عمى نحك يحفزىـ عمى تبني الالتز  ،كتتكاصؿ معيـ ،كالشراكة كالتمكيف

جائزة الممؾ عبدالله الثاني كذلؾ مف خلاؿ المعايير الفرعية التالية: ) ،مياراتيـ كعمميـ لصالح المنظمة

 (.2013، لتميز الأداء الحككمي كالشفافية 

 .دعـ خطط المكظفيف لاستراتيجية المؤسسة 

 .تطكير معرفة المكظفيف كقدراتيـ 

 .مكاءمة المكظفيف كاشراكيـ كتمكينيـ 

  اصؿ المكظفيف بفاعمية في جميع انحاء المؤسسة.تك 

 ة المكظفيف كتقدير جيكدىـ كالاعتناء بيـ.أمكاف 

كيحتكم المعيار  ،% مف المجمكع الكمي10( نقطة بما يعادؿ 100: كلو )رابعا: معيار الموارد و الشراكة

 ( نشاط فرعي يمبي ىذا المعايير.34بالإضافة الى ) ،( معايير فرعية5عمى )

 أجؿ مف ،كالمكارد الداخمية ،ارة الشراكات الخارجية كالمكرديفإدخطط كتعمؿ عمى سسات المتميزة ت  المؤ 

دعـ السياسة كالاستراتيجية كضماف فاعمية العمميات التشغيمية. كتقكـ المؤسسة بالمكازنة بيف احتياجاتيا 

كيتـ ذلؾ مف خلاؿ  ،كالمكاردكاثناء عمميات ادارة الشراكات  ،مف خلاؿ التخطيط ،الحالية كالمستقبمية

 (.2013،جائزة الممؾ عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافية المعايير التالية: )

 دارة العلاقة مع الشركاء كالمكرديف لتحقيؽ منفعة مستدامة.إ 
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 دارة الشؤكف المالية لضماف نجاح مستداـ.إ 

 ة بطريقة مستدامة.دارة المباني كالمعدات كالمكاد كالمكارد الطبيعيإ 

 دارة التقنية لدعـ تنفيذ الاستراتيجية.إ 

 دارة المعمكمات كالمعرفة لدعـ صناعة القرارات بصكرة فاعمة كبناء قدرة المؤسسة.إ 

% مف المجمكع الكمي، كيحتكم 10( نقطة بما يعادؿ 100: كلو )معيار العمميات والخدماتخامسا: 

 ( نشاط فرعي يمبي ىذه المعايير.27فة الى )( معايير فرعية، بالإضا4المعيار عمى )

لكي  ؛ف العمميات مف اجؿ دعـ سياسات كاستراتيجيات المنظمةيكىك يبحث في تصميـ كادارة كتحس

جائزة الممؾ ) :ترضي عملاءىا كغيرىـ مف اصحاب المصمحة، كذلؾ مف خلاؿ المعايير الفرعية التالية

 (.2013،فافية عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالش

 .تصميـ العمميات كادارتيا بيدؼ تعظيـ القيمة لصالح جميع المعنييف بالمؤسسة 

 .تطكير العمميات كالخدمات لتحقيؽ القيمة المثمى لصالح متمقي الخدمة 

 دارة كتقديـ الخدمات.إ 

 دارة علاقات متمقي الخدمة كتعزيزىا.إ 

 :Resultالجزء الثاني: النتائج  2-2-6-2

تائج عف الإنجازات التي تحققيا المؤسسة بفعؿ الممكنات، إضافة إلى النتائج الرئيسية لممؤسسة تعبر الن 

نفسيا، كتشمؿ النتائج مقاييس رأم الجيات المعنية، ككذلؾ مؤشرات أداء العمميات تجاه ىذه الجيات، كلا 

ايجابية مقارنة مع (، كأف تظير النتائج قيمان Targetsبد أف تككف مبنية أصلا عمى قيـ مستيدفة )

كأف يككف ىناؾ تقدـ إيجابي في  ،المؤسسات الشبيية، كيجب أف تربط النتائج بخطط المؤسسة كأعماليا



 

37 
 

كيتـ تحسيف الممكنات مف خلاؿ التغذية الراجعة مف النتائج كيظير  النتائج خلاؿ سنكات عمؿ المؤسسة.

بحيث تظير فيو طبيعتو  ،حة في النمكذجذلؾ جميان في الشكؿ المكضح أدناه في مسارات الأسيـ المكض

     ا يؤدم بدكره إلى تحقيؽ نتائجمكنات مم  الديناميكية كدكر التعمـ كالابتكار كالإبداع في تحسيف الم  

 (.2015)سكيكت، أفضؿ

 كفيما يمي تكضيح لمعايير النتائج الأربعة:

% مف المجمكع الكمي، 15دؿ ( نقطة بما يعا150كلو ) :(متمقي الخدمةالمتعاممين ) نتائج أولا: 

 كيحتكم ىذا المعيار عمى معياريف فرعييف، بالإضافة الى خمسة انشطة فرعية.

ف التالييف كىك يبحث في الاجراءات الشاممة لتحقيؽ نتائج العملاء، كذلؾ مف خلاؿ المعياريف الفرعييَّ 

 (.2013،جائزة الممؾ عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافية )

  ييا فيما أم متمقي الخدمة: مدل إدراؾ الفئة المستيدفة لممؤسسة، كتفاعميا معيا كر أمقاييس ر

 تقدمو إلييـ، كيككف ذلؾ مف خلاؿ دراسات استقصائية.

  مؤشرات متمقي الخدمة: الاجراءات كالانشطة التي تقكـ بيا المؤسسة مف اجؿ تحقيؽ الرضا لدل

 الفئة المستيدفة)المستفيديف(.

% مف المجمكع الكمي، كيحتكم ىذا 10( نقطة بما يعادؿ 100كلو ) :العاممين )الأفراد(نتائج  ثانيا:

 ف، بالإضافة الى تسعة انشطة فرعية.المعيار عمى معياريف فرعييَّ 

 ):ف التالييفكذلؾ مف خلاؿ المعياريف الفرعييَّ  ،كىك يبحث في تحقيؽ النتائج المتعمقة بالأفراد العامميف

 (.2013،عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافية  جائزة الممؾ
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  مدل إدراؾ العامميف كتفيميـ لممؤسسة كمستكل الرضا المتكفر (فرادالأ) العامميف داءأمقياس :

 لدييـ اتجاه المؤسسة.

  ّـَ  ،فيـلممرصد ك لجراءات الداخمية التي تقكـ بيا المؤسسة : الإ(فرادالأالعامميف )مؤشرات  كمف ث

 داء العامميف كتحقيؽ رضاىـ.أسيف تح

% مف المجمكع الكمي، كيحتكم ىذا المعيار عمى 10( نقطة بما يعادؿ 100) كلو نتائج المجتمع:ثالثا: 

 نشطة فرعية.أمعياريف فرعييف، بالإضافة الى تسعة 

عياريف كىك يبحث في قياس النتائج التي تتعمؽ بالمجتمع المحمي كالقكمي كالدكلي، كذلؾ مف خلاؿ الم

 .(2013، جائزة الممؾ عبدالله الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافية ) :ف التالييفالفرعييَّ 

  م المجتمع: مدل إدراؾ المجتمع لما تقدمو المؤسسة لو مف خدمات تمبي رغباتو، أمقاييس ر

 كمدل تأثير المؤسسة فيو، كرضاه عنيا.

 مؤسسة لرصد كفيـ كتحسيف اداء المؤسسة، مف مؤشرات نتائج المجتمع: الاجراءات الداخمية لم

 اجؿ تمبية رغبات كتطمعات المجتمع.

% مف المجمكع الكمي، 15( نقطة بما يعادؿ 150كلو ) :نتائج الأعمال )النتائج الرئيسية(رابعا: 

 ف، بالإضافة الى ستة انشطة فرعية.كيحتكم ىذا المعيار عمى معياريف فرعييَّ 

داء التي حددتيا المنظمات كالمتفؽ عمييا في سياستيا كاستراتيجيتيا لأكىي تبحث في قياس نتائج ا

جائزة الممؾ عبدالله ) :ف التالييفلإنجاز ما يتعمؽ بأداء مخطط لو، كذلؾ مف خلاؿ المعياريف الفرعييَّ 

 (2013،الثاني لتميز الأداء الحككمي كالشفافية 

 تي تعكس تحقيؽ المؤسسة لمنجاح كالتميز.جراءات كالتدابير المخرجات الاداء الرئيسية: ىي الإ 
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 كمف ثـ  ،فيـلممرصد ك لداء الرئيسية: ىي الاجراءات كالتدابير التشغيمية المستخدمة مؤشرات الأ

 تحسيف نتائج الاداء الرئيسية لممؤسسة.

 : EFQMفي النموذج الأوروبي لمتميز  RADARمنطق  2-2-7

سيـ أيضا في آلية تسجيؿ أداء أم مؤسسة، كما ي   ( نيجا منظما لمراجعة(RADARيقدـ منيج رادار 

النقاط الخاصة بجائزة التميز التابعة لممؤسسة الأكركبية لإدارة الجكدة، كخطط المراجعة كالتقييـ الأخرل، 

دارة مشاريع التحسيف في المؤسسات. ) (. 2016الأخرس، ىذا إلى جانب المساىمة في قيادة التغيير كا 

في المغة الإنجميزية كاختصار لمكممات التي تدؿ عمى أكجو كعناصر  (RADAR)كجاءت كممة رادار 

 .(2015القياس كىي: )الدجني، 

المراجعة كالتقييـ ، (Deploymentالتطبيؽ )، (Approachالنيج أك المنيجية )، (Resultالنتائج )

(Assessment & Review). 

 في مراجعة أداء المنظمة: RADAR( التالي المنطؽ الذم يقكـ عميو 3-2كيكضح الشكؿ )

 

 ، المصدر المؤسسة الأكركبية.(RADAR) (: منطؽ رادار2-3الشكؿ )
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ي الدقيؽ لمنظاـ الإدارم الذم يعتبر نا مف القياس الكمَّ ( في ككنو يمكنَّ RADARكتكمف قيمة رادار) 

نا قياس النظـ ما مع الرادار فيمكني، أغير مممكس يمكف قياسو الكيفي كلكف يصعب قياسو الكمَّ  ءشي

الإدارية برقـ كمي دقيؽ. كيساعد الرادار في إجراء عمميات تقييـ فعالة تمكننا مف معرفة نقاط القكة 

لتحقيؽ  ؛ؽكالتي تقكدنا لكضع خطط التحسيف كالتطكير كفؽ خارطة الطري، كمناطؽ فرص التحسيف

 .(2015التميز المؤسسي )الفميت، 

 (.2013أم مؤسسة إلى: )نمكذج التميز الأكركبي، ( عف حاجة RADARكيعبر منطؽ رادار )

 تحديد النتائج المنشكدة باعتبارىا جزء مف استراتيجيتيا. .1

الإعداد كالتخطيط لمجمكعة متكاممة مف المناىج السميمة لتحقيؽ النتائج المطمكبة حاليا كفي  .2

 المستقبؿ.

 تطبيؽ المناىج بطريقة منظمة لضماف تنفيذىا. .3

 كأنشطة التعمـ المستمرة. ،عمى مراقبة كتحميؿ النتائج المحققة ج المطبقة بناءن تقييـ كتحسيف المناى .4

 : مبررات استخدام نموذج التميز الأوربي دون غيره من النماذج 2-2-8

يتميز نمكذج التميز الأكركبي عف غيره مف النماذج بأف شامؿ لجميع المعايير التي تقكـ عمييا أم  .1

 المكارد البشرية كالمكارد المادية كاخيرا العمميات.مف القيادة كالتخطيط ك منظمة 

، مما أداء المنظمة في عدة مجالاتيتضمف نمكذج التميز الأكركبي معايير النتائج التي تقيس  .2

 صالحا كأداة لمتقييـ الذاتي.يجعمو 

عمى المستكل المحمي فإف المانحيف الأكركبييف يشترطكف عمى أم منظمة لمحصكؿ عمى المنح  .3

، كيعتبر تبني النمكذج الأكربي عدات أف تتبنى منيج إدارم عالمي في إدارتيا لممنظمةكالمسا

  الأفضؿ لذلؾ.
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سكآءا لمقطاع  اعتمدت بعض الدكؿ العربية المجاكرة ليذا النمكذج لتطكير نماذج التميز لدييا .4

 الحككمي اك الخاص مثؿ جائزة الممؾ عبدالله الثاني كجائزة دبي.
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 (بمدية الخميل في ضوء نموذج التميز الأوروبي) ث الثالثالمبح

 بمدية الخميل توطئة عن  2-3-1

 معايير النموذج الأوروبي )الممكنات( وواقع تطبيقيا في بمدية الخميل 2-3-2

 معيار القيادة 2-3-2-1

 معيار الاستراتيجية 2-3-2-2

 معيار العاممين )الموارد البشرية(  2-3-2-3

 ر الشراكات والمواردمعيا 2-3-2-4
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 بمدية الخميلتوطئة عن  2-3-1

 ،مدينة الخميؿ كغيرىا مف المدف الفمسطينية بدأت بإدارة ذاتية يشرؼ عمييا حاكـ المكاء )الحاكـ التركي( 

بؿ السمطة الحاكمة حتى تـ تعييف لجنة مف ق ،ثـ تحكلت إلى إدارة ذاتية بنفسيا )شبو مجمس محمي(

كتتابع بعدىا الرؤساء )رؤساء المجاف أك المجالس البمدية( الذيف جاء  ،ـ1868)الحككمة التركية( عاـ 

  كبعضيـ بطريؽ الانتخاب )رؤساء بمديات(. ،بعضيـ بطريؽ التعييف )لجاف بمدية(

    (8/2/2019الإلكتركني، )مكقع بمدية الخميؿ 

كحجـ الخدمات التي  ،مدينة مف حيث حجـ الأيدم العاممة التي تشغميابمدية الخميؿ أكبر مؤسسات ال

ليذا تعد المؤسسة كالقكة الرئيسية المحركة لعممية نمك الخميؿ  ؛كالمشاريع كالأعماؿ التي تقكـ بيا ،تقدميا

قدـ بمدية الخميؿ خدمات مميزة في عدة قطاعات أىميا الكيرباء، المياه، الطرؽ، الصرؼ ت   كتطكرىا.

إضافة إلى خدمات متنكعة ىامة لممدينة مثؿ الخدمات المكجية ، لصحي، الحفاظ عمى البيئة كالأبنيةا

تقدـ بمدية الخميؿ خدمات ثقافية كرياضية متنكعة مف خلاؿ إنشاء  كمالمقطاع الصناعي كالزراعي. 

                                               المرجع السابؽ(        ). كتشغيؿ المراكز المتخصصة التي تعنى بكافة فئات المجتمع

 معايير النموذج الأوروبي )الممكنات( وواقع تطبيقيا في بمدية الخميل 2-3-2

 معيار القيادة  2-3-2-1

ىي القدرة عمى إقناع الآخريف لبمكغ  :ما كرد في دليؿ رؤساء كاعضاء الييئات المحمية القيادة حسب

المحمية عمى تحقيقيا. القيادة الفعالة ىي التي تنسؽ كتكجو أعضاء الييئة  الأىداؼ التي تعمؿ الييئة

كتحفزىـ عمى تحقيؽ أىداؼ ىذه الييئة، كالتي بدكنيا تصبح الصمة بيف أعضاء الييئة  ،المحمية جميعا

مف ناحية كأىداؼ الييئة مف ناحية أخرل غير محددة المعالـ، ما يؤدم إلى تحكيؿ اتجاه أعضاء الييئة 
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لى تحقيؽ أىدافيـ الشخصية، كابتعادىـ عف تحقيؽ أىداؼ الييئة، الأمر الذم يؤدم إلى التفكؾ إ

)دليؿ رؤساء كأعضاء مجالس الييئات المحمية  ـ القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ الييئةكعد ،الداخمي

 .(2005الفمسطينية،

وأساليب  ،ت ومنيجياتوترى الباحثة أن القيادة الإدارية ما ىي إلا مزيج من أسس عممية ونظريا

دار بموجبيا جميع الفعاليات داخل المؤسسة اعتمادا عمى معطيات آنية، وخبرة القائد وذكائو ت   ؛إدارية

ومقدرتو عمى التعامل مع كافة الشرائح العاممة بالمؤسسة وتشجيعيم  ،وقدرتو عمى استشراف المستقبل

 عمى إخراج افضل ما لدييم بالكممة والقدوة الحسنة. 

ككنيا إحدل  ؛خصكصية مختمفة عف باقي المؤسسات لتبعيتيا إلى كزارة الحكـ المحميالخميؿ ذات مدية ب

عمى رأس كؿ ىيئة محمية مجمس منتخب مباشرة في حدكد  يقكـ ت المحمية ك الأىـ نكعان كحجمان.الييئا

دؽ عميو مف كيخضع عدد أعضائو لمنظاـ الصادر عف كزير الحكـ المحمي كالمصا ،الييئة المحمية

 .(2005مجمس الكزراء )دليؿ رؤساء كأعضاء مجالس الييئات المحمية الفمسطينية ،

لوزارة الحكم المحمي جعل من القيادة مرتبطة بالعديد من  أن مرجعية رئيس البمديةوترى الباحثة 

بل أن  ،الحديثة التي تحد من قدرة الرئيس عمى إدارة وقيادة البمدية وفق الأساليب الإداريةو  ،الاعتبارات

 ونية والإدارية والمالية. ىناك دليل ومرجع يجب الالتزام فيو من النواحي القان

                                                              معيار الاستراتيجية  2-3-2-2

أنو ب اتيجي؛ كع رِّؼأف نعرج عمى مفيكـ التخطيط الاستر لا بد مف  الاستراتيجيةعند الحديث عف العممية 

دراؾ لمتغيرات البيئة الداخمية كالخارجية  عممية إدارية شاممة لكؿ جكانب المنظمة، كنظرة مستقبمية كا 
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لمكصكؿ إلى نقاط القكة كالضعؼ كالفرص كالتيديدات، كمف ثـ بمكجبو تقكـ إدارة المنظمة بتحديد رؤيتيا 

 .(2017)أكسك كآخركف،  حالي إلى الكضع المطمكبكرسالتيا كأىدافيا، مف أجؿ الانتقاؿ مف الكضع ال

فإف ىذا المعيار يقيس كيؼ تطبؽ الإدارة رؤيتيا كرسالتيا عبر استراتيجية  الاستراتيجيةرجكعا إلى معيار 

كمدعكمة بالسياسات ذات العلاقة ككذلؾ مدعكمة بالخطط  ،صحاب المصمحةأكاضحة تركز عمى 

)الدليؿ التفسيرم لمعايير إدارة التميز الإدارم،  اىدافيا ؽعات لتحقيكالأىداؼ كالغايات كالبرامج كالمشرك 

2015). 

الخدمية منيا كالبمديات تتطمب آلية  خاصةً وترى الباحثة أن طبيعة العمل داخل المؤسسات العامة 

كونيا متشعبة الدوائر والتخصصات ولكل دائرة منيا خصوصية  ؛خاصة لتنفيذ التخطيط الاستراتيجي

 .يا وحدة مستقمة عن باقي الدوائر، تختمف أىدافيا وبيئة العمل بيا والموارد المطموبة لديياتجعل من

 يتلاءم وطبيعة ىذه الوحدة الإدارية. الاستراتيجيىذا يستدعي أن تكون الآلية التي يتم فييا التخطيط 

يتـ تقسيـ ىذه  ؛س المحميةأما عف الآلية التي يتـ فييا تنفيذ التخطيط الاستراتيجي في البمديات كالمجال 

إلى كحدات أعماؿ استراتيجية، كبصفة عامة فإف كؿ كحدة أعماؿ استراتيجية تتعامؿ في مجاؿ  بمديةال

قد يتـ تجميع بعض العمميات في كحدة  الاستثنائيةكاحد مف مجالات الأعماؿ، كلكف في بعض الحالات 

عماؿ استراتيجية عمى أنيا مركز مستقؿ عف كاحدة. كفي الغالب تعامؿ كؿ كحدة أ استراتيجيةأعماؿ 

 .(2000)السيد، بمديةالأجزاء الأخرل لم

في حالة بمدية الخميل فأن الخطة الاستراتيجية لا تقتصر عمى  وومن خلال دراستيا فإن الباحثة ترى أن

جتماعية نما تكون عمى مستوى المدينة فيي خطة تنموية تعالج جميع النواحي الاا  و  ،البمدية وفعالياتيا

والاقتصادية والخدمية وحتى السياسية، ولا يقتصر وضعيا عمى الإدارات العميا وانما يمتد لمشاركة 

 ويرتبط مرجعيا بوزارة الحكم المحمي.   ،المجتمع المحمي
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فمشاركة المجتمع المحمي في عممية التخطيط الاستراتيجي التنمكم ىي عنصر أساسي في عممية 

ف الخطط الاستراتيجية بشكؿ أساسي تيدؼ إلى تمبية احتياجات المجتمع التخطيط الاستراتيجي لا

كخاصة تحديد أصحاب  ،فيجب أف يككف ىنا خطة خاصة بعممية مشاركة المجتمع المحمي ،المحمي

كتشكيؿ لجاف متخصصة في قطاعات الخطة  ،في القطاعات المختمفة  Stakeholdersالعلاقة 

اءات ككرش عمؿ لمكصكؿ إلى اليدؼ المنشكد )الاشيب، مكقع بمدية كعقد لق ،الاستراتيجية المختمفة

 .(2017،الالكتركني الخميؿ

 (الموارد البشرية) العاممين معيار 2-3-2-3

قة إدارة المكارد البشرية ىي الإدارة المسئكلة عف التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كمراقبة النكاحي المتعم

كيجب عمى إدارة  .افظة عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنشأةكالمح ،بالحصكؿ عمى الأفراد كتنميتيـ

المكارد البشرية متابعة سير عمؿ جميع المكظفيف داخؿ المنشأة لمقارنة نتائج العمؿ بما ىك مطمكب 

 .(2016 فة الأصعدة )حجازم،كصكلان بيـ إلى التميز عمى كا ؛لمكصكؿ إلى الأىداؼ المرجكة ؛منيـ

تشترؾ فييا إدارة المكارد البشرية مع  ية بكظيفتيف أساسيتيف الأكلى إداريةكتقكـ إدارة المكارد البشر 

كالتطكير،  كالإبداعكالتكجيو، كالرقابة،  كالتنظيـالكحدات الإدارية الأخرل في المنظمة مف التخطيط، 

تخصصية فيي تركز عمى ممارسات المكارد البشرية كتضـ  الثانية كتخصيص المكارد. كأما الكظيفة

ط المكارد البشرية، كتطكير المكارد البشرية كتدريبيا، كمكافأة المكارد البشرية، كدمج المكارد البشرية، تخطي

اك الحفاظ عمى المكارد البشرية، كتقكيـ اداء المكارد البشرية، كالسلامة المينية لممكارد البشرية، كرعاية 

 (.2018المكارد البشرية )الشركقي، 

فإن بمدية الخميل في إدارتيا لمموارد البشرية تعود بمرجعيتيا إلى وزارة الحكم ومن خلال دراسة الباحثة 

الذي يحكم  ،الييئات المحمية بنظام موظفي الالتزامالمحمي والتي تفرض عمى الييئات المحمية 
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والذي يشكل عائق يمنع البمدية من اتباع معايير وتعميمات إدارة  ،ممارسات إدارة الموارد البشرية

ارد البشرية وفق النظريات الحديثة بحذافيرىا بما فييا معايير التميز الواردة في نموذج التميز المو 

 الأوروبي. 

مف القانكف المعدؿ رقـ  10نظاـ مكظفي الييئات المحمية نصت المادة رقـ  –ففي قانكف الييئات المحمية 

 ـ فيما يخص دائرة المكارد البشرية بما يمي:2018( لسنة 19)

في الييئة المحمية لجنة تسمى )لجنة شؤكف المكظفيف( برئاسة الرئيس كعضكية أحد أعضاء  تشكؿ .1

 المجمس كالمدير التنفيذم لممجمس أك أحد كبار المكظفيف، كمسؤكؿ القسـ المختص.

 تتكلى المجنة المياـ كالصلاحيات التالية كترفع تنسيباتيا بشأنيا إلى المجمس: .2

 يـ بما في ذلؾ المكظفيف بعقكد.تعييف المكظفيف كتعديؿ أكضاع‌- أ

 ترفيع مكظفي الييئة المحمية مف درجة إلى درجة أعمى.‌- ب

إيفاد المكظفيف لمبعثات كالدكرات كدراسة الاحتياجات التدريبية لمكظفي الييئة المحمية لرفع ‌- ت

 مستكل الأداء كتحسيف نكعية العمؿ.

 متعييف كالترقية.إجراء الامتحانات التنافسية كالمقابلات الشخصية لممرشحيف ل‌- ث

ومن ىنا ترى الباحثة أن المعايير التي وردت في نموذج التميز بما يخص الموارد البشرية من دعم 

خطط الموظفين لاستراتيجية المؤسسة، وتطوير معرفة الموظفين وقدراتيم، ومواءمة الموظفين 

مكافئة الموظفين وتقدير واشراكيم وتمكينيم، وتواصل الموظفين بفاعمية في جميع انحاء المؤسسة، و 

 يحتكم لقانون الييئات المحمية . جيودىم والاعتناء بيم،
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 الشراكات والمواردمعيار  2-3-2-4

كمكاردىا الداخمية مف أجؿ دعـ سياستيا  ،يقيس ىذا المعيار كيؼ تخطط الإدارة كتدير علاقاتيا الخارجية

 بمكغاصة بالمكرديف كالشركاء لتنفيذ خططيا ك كاستراتيجيتيا، كما يركز عمى كيفية إدارة العمميات الخ

التي تعزز مف قابمية  ،كلتحقيؽ تميز في علاقات العمؿ كجكدة المدخلات كالمخرجات المتبادلة ،أىدافيا

متكازنة كتزيد مف المركنة كالاستجابة السريعة لمتغير، كتؤسس علاقات  ،الأطراؼ لإيجاد قيمة مضافة

 .(2015ليؿ التفسيرم لمعايير إدارة التميز الإدارم، )الد طكيمة المدل بيف الشركاء

الشريان المغذي لمجمل قطاع الييئات  يتضمن كونو ؛وترى الباحثة أن ىذا المعيار أكثر المعايير أىمية

المحمية  بالموارد المالية المحرك الرئيس لجميع العمميات داخل دوائر وأروقة البمدية، وىو يمثل 

تقوم عمييا البمدية وتفي بجميع التزاماتيا تجاه خططيا التنموية ، وتشمل ىذه  الدعائم الأساسية التي

، الموارد المالية، والموارد المادية من ةالدعائم الشراكات مع المؤسسات الحكومية وشبو الحكومي

منشآت ومباني ومعدات وموارد طبيعية، والتكنولوجيا، والمعمومات والمعرفة. وىنا لا بد من التطرق 

 لييا ولو بشيء من التفصيل .ا

                                               :إدارة العلاقة مع الشركاء والموردين .1

تضع الييئات المحمية نصب عينييا دائما البدء بالشراكات مع القطاع الخاص عمى كجو التحديد 

. كمبرر ذلؾ ىك اف ىذه كمؤسسات المجتمع المدني عمى كجو العمكـ اك تكسيع ما ىك قائـ منيا

 ،مكف الييئات المحمية مف زيادة مصادر إيراداتيا كذلؾ لعدـ استدامة المصادر الخارجية منياالشراكات ت  

ى الييئات مف كراء ىذه الشراكات الكتدني الاقتدار المالي لممصدر الداخمي الحالي، كتسعى أيضا ىذه 

 (.2019)الشيخ، دة عاليةأسعار معقكلة كبجك لاحتياج مف الخدمات با تقديـ
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كيتحقؽ مفيكـ شراكة البمدية مع مؤسسات القطاع الخاص مف خلاؿ تكظيؼ الإمكانات كالقدرات الإدارية 

لخدمة المكاطنيف عمى أساس مجمكعة مف  ؛كالتنظيمية المختمفةكالبشرية كالمالية كالمعرفية كالتقنية 

المجتمع كتحقؽ جكدة الحياة. كيؤدم تبني الشراكة  التي تنيض بكاقع ،الأىداؼ كالاستراتيجيات المشتركة

بيف البمدية كمؤسسات القطاع الخاص إلى تعظيـ القيمة المضافة المتحققة مف الأمكاؿ المتاحة 

تبني ىذه الشراكة يؤدم إلى تعظيـ الاستفادة مف كالمخصصة لتنفيذ المشاريع كالخطط المستقبمية. كما أف 

رفيف، كيسمح لإدارة البمدية بتكجيو تركيزىا نحك القضايا الاستراتيجية بصكرة الكفاءات البشرية في كلا الط

 .(2019 ،ةأبك فار )‌أكثر عمقا، كيجعميا أكثر قدرة عمى خدمة المكاطف كالمجتمع

ككغيرىا مف الييئات المحمية عقدت بمدية الخميؿ العديد مف الشراكات مع مؤسسات المجتمع المحمي في 

، مؤتمر الاتجاىات الحديثة في إدارة 2019ميرجاف الخميؿ الأكؿ  ريع كمنياتنفيذىا لبعض المشا

البمديات بالشراكة مع جامعة القدس المفتكحة، مشركع تدريب الميندسيف الجدد بالشراكة مع نقابة 

يد الميندسيف، تأىيؿ شكارع البمدة القديمة، باصات البمدة القديمة بالشراكة مع الغرفة التجارية، بناء العد

 .مف المدارس بالشراكة مع المجتمع المحمي )تجميع الباحثة مف عدة مصادر(

 إدارة الموارد المالية: .2

تحتكـ البمدية في إدارتيا لممكارد المالية إلى قانكف الييئات المحمية كالذم ينبثؽ عنو ما يسمى بالنظاـ 

ائب الرئيس كعضك المجمس شكؿ لجنة مف رئيس المجمس البمدم كنالمالي لمييئات المحمية، حيث ت  

ما كرد في النظاـ المالي: )مسكدة  البمدم كالرئيس المالي في البمدية كيككف مف مياـ ىذه المجنة حسب

 .(2016 ،النظاـ المالي لمييئات المحمية 

 مناقشة كدراسة مشركع مكازنة المجمس السنكية كحسابو الختامي قبؿ رفعيا لممجمس لممصادقة. .1
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، كالعكائد المحمية أك فرض دراسة اقتراحات ز  .2 ضرائب كرسكـ يادة أك تخفيض الضرائب، الرسكـ

 .جديدة

كضع السياسات الكفيمة بتحسيف عمميات تحصيؿ الإيرادات الخاصة بالييئة المحمية، كمف ضمنيا  .3

 الديكف كالشيكات الراجعة، كالإشراؼ عمى تنفيذىا.

يئة المحمية المختمفة كالمعدة مف قبؿ دكائرىا الإشراؼ عمى الدراسات كالتحاليؿ المالية لمشاريع الي .4

 كمناقشتيـ بيا قبؿ رفعيا لممجمس كالجيات ذات العلاقة.

الإشراؼ كالمتابعة مع الدائرة المالية بكيفية إدارة الديكف كالقركض كاليبات المقدمة مف الجيات  .5

 ة المحمية.ـ مع القدرة المالية لمييئءفية ترتيب دفعات السداد بما يتكاالمختمفة ككي

عمى مصادر التمكيؿ لمبمدية، خصكصا لتعدد أكجو الصرؼ التي تقع عمى ىذا كحرم بنا أف نتعرؼ 

 عاتقيا مف ركاتب كخدمات كمشاريع كتشغيؿ مرافؽ كتأىيؿ بنى تحتية.

ففي مقالة عبر صحيفة الحدث بعنكاف كيؼ تحصؿ الييئات المحمية عمى تمكيؿ المشاريع؟ تتعدد 

نما مصادر التمكيؿ  لمبمديات مف الداخؿ كالخارج كلا تقدـ لمييئات المحمية مف قبؿ الحكـ المحمي فقط ، كا 

  (.2017صبيحات، تتـ كفؽ الطرؽ التالية: )

الرسكـ كالضرائب: حيث أف تمكيؿ الييئات المحمية بالكامؿ تقريبا ىك مف الرسكـ كالضرائب التي  .1

 ادر الدخؿ الرئيسية لأية ىيئة محمية.يدفعيا المكاطف، فضريبة الأملاؾ مثلا ىي مف مص

ة مثؿ سمطة الطاقة الشركاء: سكاء مؤسسات حككمية مثؿ كزارة الصحة ككزارة التعميـ، كشبو حككمي .2

 .كسمطة المياه

القركض:  إذ يمكف لمييئات المحمية الحصكؿ عمى قرض مف البنكؾ الفمسطينية بمكافقة كزير الحكـ   .3

 نكني.المحمي بالتحديد حسب النص القا
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قراض البمديات. .4  صندكؽ تطكير كا 

                                                ادارة المباني والمعدات والمواد والموارد الطبيعية بطريقة مستدامة: .3

يعتبر تكافر المكارد المادية مف ممتمكات كغيرىا مؤشرا مف مؤشرات نجاح المؤسسة، كقدرتيا عمى تحقيؽ 

بد أف تككف ىذه المرافؽ كالممتمكات ملائمة لمقياـ بأنشطة المؤسسة بكفاءة كفاعمية كفؽ  أىدافيا، حيث لا

رسالة كأىداؼ المؤسسة، كىذا يتطمب مف المؤسسة اتخاذ عدة إجراءات كالتخطيط الجيد لممكارد، كتكفير 

برامج الصيانة  المكارد الكافية كالآمنة، مع التكزيع الجيد لممكارد في مكاقع المؤسسة، كضركرة تكافر

 .(2013الدائمة كالمستمرة، كاتخاذ الإجراءات المناسبة لتكفير بيئة آمنة كصحية )الدجني، 

 :لدعم تنفيذ الاستراتيجية التكنولوجياالتقنيات و  إدارة .4

تمثؿ التقنية الجانب التطبيقي مف العمـ، كىي تترجـ آخر ما تكصؿ إليو العقؿ البشرم مف الأدكات 

سيؿ الحياة عمى البشر في مختمؼ التي مف شأنيا أف ت   ،كجية الحديثة كالمتطكرةكالطرؽ التكنكل

حيث تشمؿ المجالات، كالتي تيدؼ بشكؿ رئيسي إلى اختصار الكقت كالجيد، كجعؿ الحياة أقؿ تعقيدا. 

كي تجعؿ العمؿ ميسكران كأكثر  ،التقنية استخداـ الأدكات كالآلات كالمكاد كالأساليب كمصادر الطاقة

الحديثة، كمعالجة البيانات عمى التقنية، كخاصة تقنية الإلكتركنيات  تإنتاجية. كتعتمد الاتصالا

 (.2019حيدر،)

من  جعل، واعتماد المؤسسات عمييا، في التكنولوجيا التطورات العالمية الحديثة وترى الباحثة أن

ولأن خدمة المواطن اليدف الضروري تأمين ىذه التكنولوجيا لضمان التنمية المستدامة لممؤسسات، 

لضمان الحصول عمى المستوى  ؛الأول لمبمدية كان لا بد من اعتماد أحدث ما توصمت إليو التكنولوجيا

عندما نقول تكنولوجيا فأن ىذا المفيوم . و الأفضل من الخدمات في أقصر مدة زمنية ممكنة وأقل تكمفة
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نما بالخدمات الإدارية عمى الأرض فقطلمشاريع التنفيذية لا ينطبق عمى العمميات الخاصة با ، وا 

 المقدمة لممواطن من معاملات وتراخيص يكون اليدف منيا التسييل عمى المواطن قدر الإمكان. 

 :إدارة المعمومات والمعرفة .5

مف أجؿ تكليد  ؛بأنيا الجيد المنظـ الكاعي المكجو مف قبؿ إدارة البمدية لمبمديات إدارة المعرفةع ر فت 

دارتيا، كجعميا كاكتساب  كجمع كتصنيؼ كتنظيـ كتخزيف كافة أنكاع المعرفة ذات العلاقة بنشاط البمدية كا 

دارات البمدية المختمفة، بما يرفع كفاءة اتخاذ القرارات كالأداء  جاىزة لمتداكؿ كالمشاركة بيف أفراد كأقساـ كا 

 (.2011)ماضي،  الكظيفي لدل البمدية

الحديثة التي تعزز جكدة الأداء في البمدية إذا أحسنت إدارة داخؿ الإدارية يعد مدخؿ إدارة المعرفة مف الم

البمدية استخداـ ىذا المدخؿ الإدارم. كتجدر الإشارة الى أف إدارة البمدية في بعض الدكؿ المتقدمة تتبنى 

لثقافة، النمكذج التفسيرم لإدارة المعرفة، كالذم يرتكز عمى اربعة عكامؿ ىي المعرفة المرتكزة عمى ا

كالمعرفة المرتكزة عمى تكجيات الجكدة كالتميز، كممارسات إدارة المعرفة الرسمية، كممارسات إدارة 

 (.2019المعرفة غير الرسمية )أبك فارة، 

أشد الحاجة إلى ىذا الأسمكب الإدارم، لما لو مف أىمية عالية في تحقيؽ الميزة التنافسية  إف البمديات في

التي مف  ،كذلؾ لأف البمديات تحتكم عمى قاعدة مف المعمكمات المتراكمة كالمخزنةكتقديـ خدمات أفضؿ، 

الممكف أف تككف نماذج يستعاف بيا في تمؾ المجالات المعرفية، كما يمكف أف تستخدـ إدارة المعرفة في 

رفع كاتخاذ القرارات كحؿ المشكلات، كالتي بدكرىا تساىـ في  ،مساعدة البمديات في عمميات التخطيط

 (.2011) ماضي، مستكل الأداء التنظيمي ليا كرفع كفاءة العامميف كانتاجيتيـ
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  معيار العمميات والخدمات 2-3-2-5

دارة العمميات مف أجؿ دعـ سياسة الإدارة كاستراتيجيتيا كتمبية  ،كىذا المعيار يقيس مدل تصميـ كا 

ذا المعيار الأساليب كالمنيجيات احتياجات المستفيديف كأصحاب المصمحة مف خدماتيا، كيتناكؿ ى

المعتمدة لدل الإدارة في إدارة عممياتيا كتطكيرىا بيدؼ تسييؿ عممية تطبيؽ متطمبات الاستراتيجية 

 .(2015كصكلا لتحقيؽ أىدافيا )الدليؿ التفسيرم لمعايير التميز الإدارم،

طكات التي تحكؿ المدخلات ىي سمسمة مف الأنشطة كالخ كالتيبد مف تكضيح مفيكـ العممية،  لا كىنا

لتنتج شيئا جديدا  ؛إلى مخرجات، كىذه السمسمة تضيؼ قيمة لممدخلات بإجراء التعديلات الضركرية عمييا

كمف أمثمة ىذه العمميات، تمقي الطمبات مف المستفيديف مف الخدمة، كالكفاء بتقديـ السمع  .ذا قيمة لمزبكف

 .(2009)النتشة، اتيـكالخدمات ليـ في الكقت المحدد حسب احتياج

 (.2012)شرؼ الديف،  :( في دراستو مككنات العممية داخؿ المؤسسة كىي2012كقد أكرد شرؼ الديف )

المدخلات ىي مجمكع العناصر أك المكاد الخاـ التي تجرم عمييا عممية المدخلات كالمخرجات:  .1

ضافة قيمة التحكيؿ، في حيف أف المخرجات ىي النتيجة المممكسة عند قياف تحكيؿ ا لمدخلات، كا 

 عمييا.

مجمكعة أنشطة: يمكف تعريؼ النشاط عمى أنو مجمكعة مف المياـ الفرعية المنجزة مف قبؿ فرد أك  .2

مجمكعة مف الأفراد، كالمتناسقة في الأداء، مكجية نحك زبائف محدديف، مف خلاؿ مجمكعة مف 

 المكارد، لإعطاء مخرجات محددة سكاء مادية أك غير مادية.

، كما ارد: تعد الأفراد كالمعدات المككنات الأساسية لمكارد العممية، باعتبارىا عكامؿ في فعاليتياالمك  .3

يمكف اعتبار بعض الكظائؼ أيضا كمكارد لمعممية، بمعنى آخر ىي عناصر مستيمكة خلاؿ عممية 

 تحكيؿ المدخلات إلى مخرجات.
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ك طريقة محددة لإنجاز نشاط ىاء ( فإف الإجر ISO9000, 2000حسب معيار الأيزك ) الإجراءات: .4

أك عممية، بمعنى آخر فيي الطريقة التي بمكجبيا تـ تحكيؿ عناصر المدخلات إلى عناصر 

 المخرجات.

أما إدارة العمميات فيي تمؾ السيركرة التدريجية، لتقييـ كتحميؿ كتحسيف أداء العمميات، كتقديـ منتجات 

بتسيير أداء كؿ عممية عمى حدة، كتحقيؽ النتائج المرجكة  مكجية نحك الزبكف لإشباع حاجاتو، فيي تيتـ

)شرؼ  تحسيف العمميات، تقييـ العمميات، التحكـ بالعمميات، قيادة العمميات كتتـ مف خلاؿلكؿ منيا. 

 .(2012الديف، 

يزيد وترى الباحثة أن بمدية الخميل تمتاز بتشعب الخدمات والميام التي تقع عمى عاتقيا، وىذا التعدد 

التحسين المستمر والتصميم المتواصل  والذي يتطمب من القائمين عمييا  ،من تعقيد العمميات وتعددىا

حتى يتسنى ليا من تقديم الخدمة وفق المعايير المستحدثة والتي تكفل وصول المواطنين  ؛لعممياتيا

تحقيق الأىداف إلى درجة عالية من الرضا، إضافة إلى حاجة البمدية كمؤسسة إلى تقميل الإنفاق و 

 .بأقل وقت ممكن

كبالنسبة لمشؽ الثاني مف ىذا المعيار كىك الخدمات فإف بمدية الخميؿ تمتزـ بتقديـ الخدمات التي حددىا 

 :كمنياكظائؼ كصلاحيات كسمطات مجالس الييئات المحمية  1997( لسنة 01قانكف البمديات رقـ )

كالمياه، كالكيرباء، كالمجارم، كالاسكاؽ العامة، كالحرؼ تخطيط البمدة كالشكارع ، المباني كرخص البناء، 

كالصناعات، كالنظافة، كالصحة العامة كالرقابة عمييا، كالمتنزىات، كالاحتياطات لمسيكؿ كالفيضانات 

كالحرائؽ كالككارث الطبيعية كغيرىا، ، كالباعة المتجكلكف كالبسطات كالمظلات، كالأكزاف كالقباف، 

دارة أمكاؿ كممتمكات الييئة كالإعلانات، كىدـ  الأبنية، كالمقابر، كالفنادؽ، كالمكازنة كملاؾ المكظفيف ، كا 

 .(2020المحمية )مكقع بمدية الخميؿ الإلكتركني، 
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 الدراسات العربية 2-4-1

 EFQMالتميز الأوروبي  ج( بعنوان : "تطبيق معايير الممكنات للأنموذ2017دراسة )حيدر، .1

 أداء مكتب المفتش العام/ وزارة الصحة".  2013

في تقييـ  EFQM 2013ىدفت الدراسة إلى تطبيؽ معايير الممكنات الخاصة بنمكذج التميز الأكركبي 

. استخدـ الباحث في ىذه الدراسة المنيج التطبيقي مف العراقية اـ / كزارة الصحةأداء مكتب المفتش الع

خلاؿ قائمة الفحص لجمع البيانات فضلا عف المقابلات الشخصية، كانت نتائج الدراسة الخاصة بمعايير 

نقطة مخصصة  100نقطة مف أصؿ  57الممكنات جيدة ما عدا معيار القيادة، حيث حقؽ ىذا المعيار 

ا المعيار، بينما كانت معايير الممكنات لكؿ مف الاستراتيجية، كالعاممكف، كالشركات، كالمكارد، ليذ

عمى التكالي . ككانت تكصيات ىذه الدراسة إعادة  73، 78، 72، 71كالعمميات كالمنتجات كالخدمات، 

، فضلا عف التركيز النظر كالسعي لتعزيز نقاط القكة كزيادة نسب معايير الممكنات لتحقيؽ نتائج مميزة

يجاد الحمكؿ الملائمة ليا.  عمى نتائج التقييـ الضعيفة كدراسة أسبابيا كلكي يتـ معالجتيا كا 

 EFQMوفق نموذج التميز الاوروبي  الاستراتيجية"الإدارة  : ( بعنوان2016دراسة )الأخرس، .2

 وأثرىا عمى الإبداع الإداري في القطاع الحكومي الفمسطيني":

إلى التعرؼ عمى كاقع الإدارة الاستراتيجية لدل الفئة الإشرافية العميا في القطاع الحككمي  ىدفت الدراسة

الباحث المنيج  فييا استخدـ. الفمسطيني كأثرىا في الإبداع الإدارم لدييـ مف كجية نظر المدراء فيو

بية كالتعميـ ، مف الذيف الكصفي التحميمي، كتككف مجتمع الدراسة مف الفئة الإشرافية العميا في كزارة التر 

كاستخدـ ، ( مكظفان، كتـ اختيار عينة قصدية229يحممكف المسمى الكظيفي )مدير دائرة( كعددىـ )

كتكصمت الدراسة إلى كجكد علاقة طردية مكجبة بيف ممارسة الإدارة  .لباحث الاستبانة كأداة لمدراسةا

أكصى أىـ ما ع الإدارم في القطاع الحككمي. ك الاستراتيجية كفؽ نمكذج التميز الأكركبي كمستكل الإبدا
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كفؽ نمكذج التميز الأكركبي في القطاع الحككمي  الاستراتيجيةالباحث بأف يتـ تبنى الإدارة بو 

 .الفمسطيني، كتشكيؿ مجمس استشارم استراتيجي دائـ يعمؿ عمى تقديـ الاستشارات كالحمكؿ لممشكلات 

ممارسة مديري المدارس الثانوية الحكومية بمحافظات  ( بعنوان : " درجة2016دراسة )الشوا،  .3

 وسبل تطويرىا". EFQMغزة لإدارة التميز في ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية بمحافظات غزة لإدارة 

استخدمت الباحثة المنيج  ف كجية نظر المعمميف.م EFQMالتميز في ضكء الأنمكذج الأكركبي لمتميز 

( معمما كمعممة 2307الكصفي التحميمي، كاعتمدت الاستبانة كأداة لمدراسة . كتككف مجتمع الدراسة مف )

في المدارس الثانكية في مديريات غرب كشرؽ كشماؿ غزة، بينما طبقت الدراسة عمى عينة قصدية مككنة 

صت الدراسة الى أف درجة ممارسة مديرم المدارس الثانكية الحككمية كخم( معمما كمعممة ، 476مف )

مف كجية نظر المعمميف كانت كبيرة  زبمحافظات غزة لإدارة التميز في ضكء النمكذج الأكركبي لمتمي

 %(.79.60( ككزف نسبي قدره )3.98بمتكسط حسابي قدره)

  EFQMميز المؤسسي الأوروبي( بعنوان: "واقع تطبيق ممكنات نموذج الت2015دراسة )جودة،  .4

 في ديوان الموظفين العام بقطاع غزة".

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع تطبيؽ ممكنات نمكذج التميز الأكركبي، كمحاكلة الكصكؿ لتطكير 

العمؿ الادارم المؤسسي في ديكاف المكظفيف العاـ، كمف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج 

حميمي لمجتمع الدراسة الذم يتككف مف ) المكظفيف العامميف في الكظائؼ الإدارية الكصفي الت

مكظؼ(، كقاـ الباحث باستخداـ الحصر  88كالتخصصية بديكاف المكظفيف العاـ بغزة( كالبالغ عددىـ )

 الشامؿ، كقد قاـ الباحث بتصميـ استبانة كأداة لمدراسة، كقد تكصمت الدراسة إلى أف المستكل الكمي

%. كأكصت الدراسة العمؿ عمى إدخاؿ معايير كمفاىيـ نماذج التميز 52.03لتطبيؽ نمكذج التميز بمغ 
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ضمف سياسات كاستراتيجيات الإدارة العميا، كضع الخطط التطكيرية الكفيمة بتنمية معارؼ كميارات 

عميا عمى تصميـ عممياتيا العامميف بالديكاف، تعزيز المكارد المالية لمديكاف ، كضركرة أف تعمؿ الإدارة ال

 كتحسينيا باستمرار بما يتلائـ مع حاجة مكظفييا كأصحاب المصمحة المعنييف.

في  EFQM( بعنوان: "استخدام نموذج التميز الأوروبي 2015دراسة )عبدالوىاب. وسميمان،  .5

 تقييم أداء المنظمات بحث تطبيقي في مستشفى النعمان العام".

كانية تطبيؽ عناصر إدارة التميز )القيادة بالإبداع، البناء الاستراتيجي، إدارة ىدفت الدراسة إلى تحديد إم

العمميات، إدارة المكارد البشرية، العلاقات كالمكارد، التركيز عمى الزبكف( في المستشفى المبحكثة. تـ 

ـ جمع استخداـ الأسمكب الكصفي كالإجرائي، كتـ اختيار المجتمع العامميف في مستشفى النعماف. كت

البيانات مف خلاؿ المقابلات، السجلات الرسمية لممستشفى، ككانت أداة الدراسة عبارة عف قكائـ الفحص 

نقطة  300المستمدة مف معايير نمكذج التميز. تكصمت الدراسة إلى أف أداء المستشفيات أحرز أكثر مف 

ت، أما النتائج فكانت نقطة  كأف معيار القيادة حقؽ اعمى نسبة تطبيؽ بالممكنا 1000مف أصؿ 

ضعيفة، كالشراكة كالمكارد كالنتائج ىي الأكثر حاجة لمتحسيف. كأكصت الدراسة بضركرة العمؿ عمى 

إنشاء نمكذج لمجكدة كالتميز في القطاع الحككمي لمعمؿ عمى تطكير مقاييس للأداء المتميز يأخذ بعيف 

 الاعتبار النماذج الأكثر انتشارا في العالـ.

 EFQM العامة باستخدام نموذج لممستشفياتالتقييم الذاتي ( بعنوان :" 2014، دراسة )حسن .6

 اللاذقية".الجامعي في  الأسد، دراسة حالة: مستشفى الأداء، ودوره في تحسين لمتميز

في  في المستشفيات العامة تميزمل EFQMالى تنفيذ التقكيـ الذاتي باستخداـ نمكذج  تيدؼ ىذه الدراسة

كانت عبارة عف  لدراسةطريقة ا، كحالة دراسة اللاذقيةفي  الأسدى مستشفى مع وتطبيق  خلاؿ ، مفسكريا

عينة  ، كتألفتفي المستشفى كالعملاءيف مالعام كافة لدراسةحيث ضـ مجتمع ا، يةميمدراسة كصفية كتح
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 الأساليبعشكائيا. كما استخدمت مجمكعة مف  اختيارىـمريض تـ ( 386) عامؿ ك( 262)مف  دراسةال

اما أداة جمع البيانات كانت  .الاستقصاءكتحميؿ الكثائؽ، كقكائـ  المقابلاتبما في ذلؾ  الكمية كالنكعية

 EFQMت نتائج البحث اف درجة تميز المستشفى كفقا لمعايير نمكذج ير . اظالاستقصاءعبارة عف قكائـ 

ضركرة اعتماد  الباحثةا يالتكصيات التي اكصت ب ( درجة. اىـ1000( مف )174.88بمغت ) تميز قدلم

 خلالياكالتي يمكف مف  لمتميز كخطكة مبدئية في اجراء تقييما ذاتي EFQMى نمكذج مالمستشفى ع

 لمعايير النمكذج. اىتماميازيادة 

( بعنوان:" واقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقم بمحافظات غزة في 2013دراسة )الدجني،  .7

 بل تطويره".ضوء الأنموذج الأوروبي لمتميز وس

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع الأداء المؤسسي في مدارس دار الأرقـ بمحافظات غزة في 

ضكء الأنمكذج الأكركبي لمتميز كسبؿ تطكيره. اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي، كالمنيج البنائي 

عضكا، كىـ جميع العامميف في  178ة التطكيرم، كاستخدـ أداتي الاستبانة كالمقابمة. كبمغت عينة الدراس

مدارس دار الأرقـ. كتكصمت الدراسة إلى عدد مف النتائج منيا كجكد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

بيف معيار " القيادة كالإدارة"، كباقي المعايير الأخرل: "التخطيط المؤسسي، المكارد البشرية، المكارد 

، الخدمات المقدمة لممجتمع"، كقدمت الدراسة عددا مف التكصيات، المالية كالمادية، نطاؽ عمؿ المؤسسة

منيا يجب إعادة النظر في أنظمة كآليات تقييـ الأداء المتبعة في مدارس دار الأرقـ، مع ضركرة اطلاع 

 العامميف عمى مستكل أدائيـ بشكؿ دكرم، مع كضع خطط لمتحسيف المستمر.

طبيق معيار العمميات وفق النموذج الأوروبي لتميز (  بعنوان: "مدى ت2013دراسة )العيسوي،  .8

الأداء وتأثيره عمى مكافحة الجريمة قبل وقوعيا في قطاع غزة، )من وجية نظر ضباط الإدارة 

 العامة لممباحث( "
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ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل تطبيؽ معيار العمميات كفؽ النمكذج الأكركبي لتميز الأداء في 

 جاعتمد الباحث المني .ة لممباحث كتأثيره عمى مكافحة الجريمة قبؿ كقكعيا في قطاع غزةالإدارة العام

الكصفي التحميمي، يتككف مجتمع الدراسة مف جميع الضباط العامميف في الإدارة العامة لممباحث كالبالغ 

 ينة العشكائية.عمى عينة طبقية كجزء مف الع ناءن ضابط ،أما عينة الدراسة فقد تـ تحديدىا ب 246عددىـ 

أظيرت نتائج الدراسة كجكد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف )تصميـ إدارة  أداة الدراسة الرئيسية الاستبانة.

العمميات، تصميـ كتطكير كتقديـ الخدمات، إدارة كتقكية علاقات المتعامميف( كمكافحة الجريمة قبؿ 

" مكافحة الجريمة قبؿ كقكعيا " كانت كما يمي  كقكعيا، كأف المتغيرات المستقمة حسب أىميتيا في تفسير

دارة العمميات(. الدراسة كضع مؤشرات  إليو تكصمتأىـ ما  )إدارة كتقكية علاقات المتعامميف، تصميـ كا 

لأداء مخرجات العمميات، كاعتماد التحكؿ الإلكتركني الشامؿ لتأثيره الكبير عمى حجـ كجكدة المعمكمة 

 .عمى دراسات دكرية تتنبأ بالجريمة المستقبمية تصميـ كتطكير الخدمات بناءن  يمة،الأمنية كمكافحة الجر 

( بعنوان: "دور إدارة التميز في تطوير أداء مؤسسات التعميم العالي في 2009دراسة )الجعبري، .9

 الضفة الغربية"

مؤسسات عمى مدل فاعمية إدارة التميز كمساىمتيا في إحداث تطكير لأداء ىدفت الدراسة إلى التعرؼ 

التعميـ العالي في الضفة الغربية، كذلؾ مف خلاؿ التعرؼ عمى التطبيقات الفرعية لكؿ عنصر مف 

، إدارة المكارد البشرية، إدارة الاستراتيجيات ،عناصر إدارة التميز التالية: القيادة بالإبداع، السياسات

التحميمي كتمثمت أداة الدراسة  العمميات، العلاقات كالمكارد، كقد استخدمت الباحثة المنيج الكصفي

، كقد تكصمت  EFQM( فقرة، حيث تـ الاستعانة بالنمكذج الأكركبي لمتميز 79بالاستبانة كتككنت مف )

أف مستكل الأداء لمؤسسات التعميـ العالي متكسط، كيكجد تفاكت بيف تمؾ المؤسسات فيما الدراسة إلى 
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الأعماؿ كآلية التقييـ الذاتي المرتبطة التميز كفي نتائج يتعمؽ بمدل امتلاكيا كممارستيا لعناصر إدارة 

 بيا.

 الدراسات الأجنبية 2-4-2

1. (Mahalli, 2013) ": Applying the EFQM Model in Performance 

Measurement of Organization". 

ى نمكذج ىدفت الدراسة إلى تحديد الكضع القائـ لشركة صناعة الحديد في إيراف كتقييـ أدائيا بناءأ عم

التميز الاكركبي ، كدراسة نقاط الضعؼ كفرص التحسيف. استخدمت الدراسة مدخؿ المسح مف المنيج 

الكصفي. أجريت الدراسة عمى المجتمع الذم يشمؿ المديريف كالمشرفيف كالخبراء. كتككنت عينة الدراسة 

مرتبطة  كمتطمبات كظائفيـجميع المديريف كالمشرفيف كالخبراء كانت كظائفيـ كمياراتيـ كخبراتيـ مف 

.  تكصمت الدراسة إلى أف معايير الممكنات كفؽ النمكذج الأكركبي 46بمبادئ إدارة الجكدة كيبمغ عددىـ 

لمتميز كمستكل الإنجاز فيما يتعمؽ بالأىداؼ كانت مرتبطة بشكؿ مباشر بأداء الشركة كتؤدم إلى تطكير 

% مف درجات التميز كىك ما 44يد قد حققت ما نسبتو كتحسيف الأداء، كاعتبرت الدراسة أف شركة الحد

 يعتبر نسبة جيدة.

2. (Taboli and other, 2012):''Self-Assessment of Performance of 

Educational and Treatment Hospital Affiliated to Kerman University of 

Medical Sciences and Health Service Through EFQM Model 2011-

2012". 

                                      التقييـ الذاتي للأداء التعميمي كالصحي في المستشفيات المنتسبة إلى جامعة كرماف لمعمكـ الطبية                                    

تيدؼ الدراسة   (. 2011-2012إصدار عاـ ) EFQMالخدمات الصحية مف خلاؿ النمكذج الأكركبي 

تقديـ نمكذج التميز الأكركبي مصحكبا بالمفاىيـ الأساسية لإدارة الجكدة الشاممة عمى أنو نظاـ يكفر  إلى
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 خمفية متكاممة لتقييـ الأنشطة كنتائج المنظمة كتشخيص مكاطف الضعؼ كأم منيا يحتاج إلى التحسيف.

مف مدراء المستشفيات  تـ اختيار المجتمعستو عمى المنيج الكصفي كالإجرائي، ك اعتمد الباحث في درا

الطاقـ التمريضي، المشرفيف، مديرم المنظمات التعميمية كالمراكز العلاجية التابعة لجامعة كرماف لمعمكـ 

تكصمت الدراسة إلى أف أداء المستشفيات أحرز  تـ جمع البيانات مف خلاؿ الاستبانات.ك  الطبية.

ف معايير السياسة كالقيادة قد % (، كا  100% مف أصؿ 62نقطة ) 1000نقطة مف أصؿ  622.7

كصمت إلى أعمى درجة المعيار المثالية، أما معايير الشراكة كالمكارد كالنتائج ىي الأكثر حاجة إلى 

 التحسيف.

3. (Montoya. R, 2011) :" An Evaluation of the Effects of the Baldrige 

Criteria on Hospital Performance ". 

راء تحميؿ لأثر تطبيؽ معايير جائزة مالككـ بالدريج الكطنية لمجكدة عمى ىدفت ىذه الدراسة إلى إج

تعد المستشفيات الفائزة بجائزة بالدريج  الرعاية الصحية، كتحديدا الخدمات التي تقدميا المستشفيات.

منظمات كصمت إلى مستكل عالي مف الأداء يمكنيا مف تقديـ خدمة أفضؿ مف تمؾ التي تقدميا 

لمنافسة. كبناءا عميو قامت الدراسة بتقييـ أثر تطبيؽ معايير بالدريج مف خلاؿ مقارنة أداء المستشفيات ا

المنظمات الفائزة بأداء المنظمات غير الفائزة بالجائزة، حيث اختارت في إجراء تمؾ المقارنة مقاييس جكدة 

ركؽ ذات دلالة تكصمت الدراسة إلى كجكد ف .مختارة مف شركتي تأميف في مجاؿ الرعاية الصحية 

.   ةإحصائية في مستكل جكدة الأداء بيف المستشفيات الفائزة كغير الفائزة بجائزة بالدريج الكطنية لمجكد

أكصت الدراسة بضركرة تطبيؽ نمكذج التميز كتحقيؽ متطمبات معايير الجائزة لكافة المنظمات التي 

 تسعى إلى التميز في أدائيا.
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4. (Loncica and other, 2009): '' Using the European Model of Total Quality 

Management to Assess the Performance of the Organizations".  

ىدفت الدراسة إلى تقديـ الأنمكذج الاكركبي لمجكدة كمرجع للإدارة، كتحسيف جكدة الخدمات التي تقدميا 

شممت  مف المفاىيـ النظرية المقدمة. ةدالمؤسسات التعميمية. كقدمت الدراسة التطبيؽ العممي كالفائ

الدراسة مؤسستيف تعميميتيف: إحداىما معركفة عالميا كحصدت العديد مف الجكائز الدكلية في الجكدة، 

دارة الجكدة كلـ تشارؾ في أم مسابقة في  كالأخرل مؤسسة منتظمة مف منظكر الإدارة الاستراتيجية كا 

د مف الطرؽ كأىميا التقييـ الذاتي بمساعدة النمكذج الأكركبي استخدمت الدراسة العدي تحسيف الجكدة. 

لمتميز لتقييـ اداء المؤسسات التعميمية. خمصت الدراسة إلى أف اعتماد تقييـ الاداء في المدارس الركمانية 

 عمى الأنمكذج الأكركبي لمتميز سيجني فكائد ىائمة.

5.  (Santos.L& Alvarez. L, 2007):" TQM and Firms Performance: An 

EFQM Excellence Model Research Based Survey". 

لقياس الجكدة الشاممة مف خلاؿ نمكذج المؤسسة الأكركبية لمتميز الإدارم،  ةىدفت الدراسة إلى تطكير أدا

كتقديـ الأدلة التجريبية عمى العلاقة بيف الممارسات الإدارية كمعايير أداء الأعماؿ في ىذا الأنمكذج 

ا ليذه الغاية. اتبع الباحثاف في ىذه الدراسة المنيج الكصفي مف خلاؿ استخداـ بيانات المسح . تحقيق

بالصناعات   كالتي  المسجمة في إمارة أستكرياس ISO 9000جميع شركات تككف مجتمع الدراسة 

سة إلى أف خمصت الدراك  شركة. كتمثمت أداة الدراسة بالاستبياف. 451مجمكعو  ما ،التحكيمية كالخدمات 

اعتماد ممارسات إدارة الجكدة الشاممة المقترحة في نمكذج التميز الاكركبي يسمح لمشركات التفكؽ عمى 

منافساتيا في معايير النتائج المدرجة في النمكذج، لذلؾ ىذه الدراسة تقدـ بيانات قياسية لمشركات لأنيا 

 تنافسية لمشركات.  يساىـ في تحقيؽ الميزة ال EFQMتقيـ الدليؿ عمى أف نمكذج 
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6. (Davies, 2004 ": )( The Implementation of the European Foundation for 

Quality Management's (EFQM) Excellence Model in Academic Units of 

United Kingdom Universities". 

المؤسسة الأكركبية لإدارة ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى القضايا التي تؤثر عمى تنفيذ نمكذج التميز في 

( في البيئة الأكاديمية بجامعة المممكة المتحدة عمى أساس المعرفة بتطبيؽ النمكذج في EFQMالجكدة )

القطاعات الأخرل ، كالمعرفة بقطاع الجامعة في المممكة المتحدة كعمى الممارسة الجيدة المعمكؿ بيا في 

يؽ نمكذج التميز الأكركبي في أربع كحدات أكاديمية تـ بحث كتحميؿ تطب. تنفيذ برامج جكدة مماثمة

لجامعات المممكة المتحدة، لمكقكؼ عمى النقاط الحرجة في تنفيذ ىذا النمكذج. تكصمت الدراسة إلى 

معرفة أىـ العكامؿ تأثيرا لمتطبيؽ الفعاؿ كىي: )الدافع، الحصكؿ عمى التزاـ الإدارة العميا، إشراؾ 

في استراتيجية المنظمة ، إضافة إلى  EFQMإدخاؿ معايير نمكذج التميز  المكظفيف كالعمؿ الجماعي،

دارة المشاريع. ككاف الناتج  اثنيف مف العكامؿ المرغكبة في التطبيؽ الفعاؿ كىما تقييـ الثقافة اك المنيج كا 

 لمتميز في الكحدات الأكاديمية لجامعات المممكة EFQMالرئيسي الخركج بإطار مكجو لتنفيذ نمكذج 

 المتحدة.

 التعقيب عمى الدراسات السابقة  2-4-3

 تكصمت الباحثة بعد اطلاعيا عمى الدراسات السابقة المتعمقة بمكضكع الدراسة إلى الاستنتاجات التالية :

عف  ، عدا كما ىي الدراسة لدينا استخدمت الدراسات السابقة المنيج الكصفي التحميمي في معظميا .1

 .( حيث كاف المنيج تطبيقي2017( ك )حيدر،Ioncica and other, 2009دراسة كؿ مف )

تناكلت مظـ الدراسات السابقة تطبيؽ نمكذج التميز الأكركبي، بعضيا تناكؿ معيار كاحد لتسميط  .2

(، كبعض الدراسات تناكؿ 2013( كدراسة )العيسكم،2016الضكء عميو مثؿ دراسة )الأخرس، 

ك)الدجني،  ،(2015)جكدة،  ، ك(2016)الشكا،، ك(2017حيدر،معايير الممكنات فقط مثؿ دراسة )
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)عبدالكىاب. كسميماف، ، ك(2014دراسة كؿ مف )حسف،أما ، (Mahalli, 2013ك ) (،2013

 Taboli(، ك)Santos.L& Alvarez.L, 2007، ك)(Ioncica and other, 2009) ، ك(2015

and other, 2012  ) دراسة ، بينما طبقت النمكذج ككؿ Montoya. R, 2011) طبقت نمكذج )

طبقت النمكذج  (Ioncica and other, 2009، ك )(Daives, 2004)بالدريج لمجكدة، كدراسة 

 كمفيكـ لمجكدة دكف التركيز عمى المعايير بحذافيرىا.

(، 2015(، ك)عبدالكىاب. كسميماف، 2014)حسف،تـ الاستفادة مف رسالة كؿ مف  .3

 .الاستبانة( في بناء 2013ك)الدجني،

 معظـ الدراسات عمى أف تطبيؽ معايير ممكنات التميز يؤدم إلى تحسيف بنتائج الأداء ت تكصم .4

 ,Ioncica and other(، ك )2015(، ك)عبدالكىاب. كسميماف، 2014كىذه الدراسات ىي )حسف،

 (.  Taboli and other, 2012(، ك)Santos.L& Alvarez.L, 2007(، ك)2009

( 2013د المعايير عمى الأداء بجانب معيف كدراسة )الأخرس،بعض الدراسات درست أثر تطبيؽ أح .5

كالتي درست أثر تطبيؽ معيار التخطيط الاستراتيجي كأثره عمى الإبداع الإدارم، كدراسة )العيسكم، 

 ( كالتي درست أثر تطبيؽ معيار العمميات عمى مكافحة الجريمة .2013

فبعض  ،لدراسات التي تطبؽ عمى البمدياتتعتبر الدراسة الحالية حسب عمـ الباحثة مف أكائؿ ا .6

جامعات كبعضيا عمى مستشفيات كالبعض الأخر طبؽ عمى مدارس ك الالدراسات طبقت عمى 

النمكذج يصمح لمتطبيؽ عمى جميع المنظمات بمختمؼ  شركات صناعية، كالذم بدكره يدؿ عمى أف

   القطاعات.  

جكدة مف خلاؿ الاعتماد عمى أحد نماذج أكصت معظـ الدراسات بضركرة اعتماد منيج لمكصكؿ لم .7

التميز أك بناء نمكذج يتناسب كطبيعة المؤسسة، لما لو مف أىمية بتحصيؿ نتائج متميزة عمى مستكل 

 الأداء بشكؿ عاـ أك جانب مف جكانب العمؿ الإدارم.



 

66 
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   مقدمة 3-1

جراءات الدراسة التي قامت بيا الباحثة لتنفيذ ىذه  تناكؿ ىذا الفصؿ كصفان كاملان كمفصلان لطريقة كا 

الدراسة كشمؿ كصؼ منيج الدراسة، مجتمع الدراسة، أداة الدراسة، صدؽ الأداة، ثبات الأداة، إجراءات 

 ، كالتحميؿ الإحصائي.الدراسة

 منيج الدراسة 3-2

استخدمت الباحثة في ىذه الدراسة المنيج الكصفي التحميمي الذم يعتمد عمى دراسة الظاىرة في الكقت 

جاباتيـ المتعمقة بأىداؼ الدراسة،  الحاضر ككما ىي في الكاقع عف طريؽ كصؼ خصائص المبحكثيف كا 

ىداؼ الدراسة كفحص فرضيات الدراسة كتحميميا باستخداـ كمف ثـ الإجابة عمى الأسئمة المتعمقة بأ

كىك المنيج المناسب كالأفضؿ لمثؿ ىذه  ،الأساليب الكمية مف خلاؿ الاختبارات الإحصائية المناسبة

 الدراسات.

 مجتمع الدراسة 3-3

ؿ الذيف تـ العمؿ في ىذه الدراسة عمى مجتمعيف، المجتمع الأكؿ يتمثؿ بجميع العامميف في بمدية الخمي

(. أما المجتمع الثاني 95كيبمغ عددىـ) ،يشغمكف منصب مدير، رئيس إدارة، رئيس قسـ، رئيس شعبة

 كالذيف لا تتكفر أعداد حقيقية كدقيقة عف أعدادىـ. المتعامميف مف الجميكر أك متمقي الخدمةفيمثؿ جميع 

                                                                                عينة الدراسة 3-4

مف مجتمع الدراسة الأكؿ كىـ العاممكف في بمدية الخميؿ، أما  76تـ اختيار عينة عشكائية بسيطة حجميا 

مف المتعامميف أك متمقي الخدمة مف  126مجتمع الدراسة الثاني فتـ اختيار عينة عشكائية حجميا مف 

 قبؿ بمدية الخميؿ. 
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يكضحاف خصائص أفراد عينة الدراسة الشخصية كالديمغرافية لعينة العامميف في بمدية كالجدكلاف التالياف 

 الخميؿ كعينة الجميكر:

 (: خصائص عينة الدراسة مف العامميف في بمدية الخميؿ:1-3جدكؿ)

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 %86.8 66 ذكر الجنس

 
 %13.2 10 أنثى

 
 %100.0 76 المجمكع

 %2.6 2 5-1 الخبرةسنكات 

 
6-10 12 15.8% 

 
11-20 40 52.6% 

 
 %28.9 22 20أكثر مف 

 
 %100.0 76 المجمكع

 %19.7 15 دبمكـ الدرجة العممية

 
 %55.3 42 بكالكريكس

 
 %25.0 19 ماجستير

 
 %0.0 0 دكتكراه

 
 %100.0 76 المجموع

 %21.1 16 مدير المسمى الكظيفي

 
 %7.9 6 إدارةمدير 

 
 %40.8 31 س قسـرئي

 
 %30.3 23 رئيس شعبة

 
 %100.0 76 المجمكع

 %50.0 38 الإدارية الإدارة التخصص الكظيفي

 
 %21.1 16 المالية الإدارة

 
 %23.7 18 اليندسية الإدارة
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 %5.3 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 
 %100.0 76 المجموع

 

 الخدمة: (: خصائص عينة الدراسة مف الجميكر متمقي2-3جدكؿ)

 النسبة المئوية العدد الفئة المتغير

 %83.3 105 ذكر الجنس

 
 %16.7 21 أنثى

 
 %100.0 126 المجمكع

 %27.2 34 ثانكية عامة الدرجة العممية

 
 %26.4 33 دبمكـ

 
 %34.4 43 بكالكريكس

 
 %10.4 13 ماجستير

 
 %1.6 2 دكتكراه

 
 %100.0 125 المجمكع

 %79.4 100 فمكاط صفة متمقي الخدمة

 
 %14.3 18 مؤسسة حككمية

 
 %6.3 8 مؤسسة قطاع خاص

 
 %100.0 126 المجمكع

 %49.2 62 مرات فأقؿ 5 عدد الزيارات لمبمدية في السنة

 
 %27.0 34 مرات 10-5مف 

 
 %23.8 30 مرات 10أكثر مف 

 
 %100.0 126 المجموع
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  أداة الدراسة 3-5

ف لدراسة ممارسات إدارة التميز في بمدية الخميؿ كفؽ نمكذج التميز استخدمت الباحثة أداة الاستبيا

حيث اعتمدت الباحثة عمى استبياناف الأكؿ لمعامميف في بمدية الخميؿ كالثاني لمجميكر متمقي  ،الأكركبي

 9فقرة مقسمة عمى  59أما أداة العامميف فتككنت مف  ،فقرة 22الخدمة، كتككنت أداة الجميكر مف 

  .كأربعة مجالات تمثؿ النتائج المتحققة ،سة منيا تمثؿ مجالات كاقع ممكنات التميزمجالات خم

(، 3(، )عالية=2(، )متكسطة=1كتتدرج الإجابة عمى فقرات الاستبياف عمى النحك التالي: )متدنية =

لنسب أما الإجابة "لا أعمـ" فقد تـ حساب ا ،(4-1مف) رباعي(، عمى المقياس ذك التدرج ال4)عالية جدا=

المئكية ليا فقط كاعتبارىا قيـ مفقكدة كمحذكفة مف التحميؿ بسبب أنيا إجابة لا تشترؾ في قياس درجات 

كلا يصمح اعطاء ىذه  ،تطبيؽ المعايير المدركسة في أداة الدراسة كلا تعبر عف درجة اك اتجاه معيف

عدـ جابة لا أعمـ فتعبر عف الإجابة قيمة صفر لأف الصفر يعبر عف عدـ كجكد تطبيؽ لممعيار أما الإ

 .المعرفة بكجكد تطبيؽ لممعيار

 

  أداة الدراسةثبات  3-6

يستخدـ ثبات أداة الدراسة لمتعبير عف مدل تجانس ك تناسؽ)اتساؽ( إجابات المبحكثيف عمى فقرات 

عيد تطبيقيا كبالتالي أف تعطي أداة الدراسة النتائج نفسيا إذا أ ،كعبارات أداة الدراسة كمدل دقة إجاباتيـ

. لذلؾ ك لقياس ثبات أداة الدراسة تـ قياس Saur& Lewis, 2012)) مرة أخرل في نفس الظركؼ

الثبات لمجالات أداة الدراسة كالفقرات بالإضافة إلى الدرجة الكمية لأداة الدراسة باستخداـ معاملات الثبات 

 النحك التالي : كركنباخ ألفا كذلؾ عمى أدكات عينة الدراسة، ككانت النتائج عمى
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 (: معاملات الثبات لمجالات الدراسة في أداة العامميف3-3جدكؿ رقـ)

 عدد الفقرات المجال
معامل الثبات ألفا 

 كرونباخ
 0.88 5 القيادة

 0.90 5 الاستراتيجية
 0.92 7 المكارد البشرية)العاممكف(

 0.87 5 الشراكات كالمكارد
 0.88 5 العمميات كالخدمات

 0.97 27 الكمية لكاقع ممكنات التميز الدرجة
 0.89 7 نتائج المتعامميف
 0.89 8 نتائج العامميف
 0.92 8 نتائج المجتمع
 0.91 9 نتائج الأعماؿ

 0.97 32 الدرجة الكمية لمنتائج المتحققة
 0.98 59 الدرجة الكمية لأداة الدراسة

 

 (: معامؿ الثبات لأداة الجميكر4-3جدكؿ رقـ)

 عدد الفقرات المجال
معامل الثبات ألفا 

 كرونباخ

 0.96 22 الدرجة الكمية لاستبياف الجميكر

 

كما بمغت  ،(0.97-0.80) لأداة العامميفتراكحت قيـ معاملات الثبات  ،كما يتضح مف الجدكؿ السابؽ

مما  ،(0.96درجة الكمية لأداة الجميكر)( ك لم0.98قيمة معامؿ الثبات لمدرجة الكمية لأداة العامميف )

 % مف البيانات 96% ك98يدؿ عمى أف أداة العامميف الحالية كأداة الجميكر قادرتيف عمى إعادة إنتاج 
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كبالتالي اعتبرت  ،كاستخداميا مرة أخرل بنفس الظركؼفيما لك تـ إعادة القياس كالبحث  ،كالنتائج الحالية

ي كضعت ىذه المجالات كفقراتيا مف أجميا أداتي الدراسة الحالية مناسبة لأغراض الدراسة كالأىداؼ الت

 % كىك الحد الأدنى المقبكؿ لمعامؿ الثبات في مثؿ ىذه الدراسات.70لأنيا جميعيا تتعدل قيمة 

                                                                            أداة الدراسةصدق  3-7

تحقيقيا للأىداؼ التي كضعت مف أجميا، تمت مراجعتيا للارتقاء بمستكل الاستبيانات كلضماف 

كما تـ استشارة اختصاصييف  ،مييف كالمتخصصيف في مجاؿ الدراسةكتحكيميا مف قبؿ عدد مف الأكادي

في مجاؿ الإحصاء مف أجؿ عممية إدخاؿ البيانات كتحميميا. كفي ضكء ملاحظات المحكميف تـ تعديؿ 

أكثر كضكحان مف حيث الصياغة كانتماءىا لممحاكر التي تندرج بعض عبارات الاستبيانات كي تصبح 

 تحتيا.

مف ناحية أخرل تـ حساب معاملات الارتباط بيرسكف كالتي تعبر عف قكة العلاقة بيف كؿ فقرة مف فقرات 

مجالات أداة الدراسة مع الدرجة الكمية لذلؾ المجاؿ الذم تنتمي إليو الفقرة، كتعتبر أداة الدراسة بأنيا 

تمتع بدرجة صدؽ عالي عندما تككف جميع أك معظـ معاملات الارتباط دالة إحصائيا)مستكل الدلالة ت

(، كبالتالي يدؿ عمى زيادة الاتساؽ أك التناسؽ الداخمي لمفقرات داخؿ ىذا المجاؿ أك 0.05أقؿ مف 

 .Saur& Lewis, 2012))المحكر

 ات كالدرجة الكمية لمجاؿ القيادة.(: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقر 5-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

تضع إدارة البمدية الرؤية كالرسالة كالقيـ كالمبادئ التي تكجو خططيا   .1
 كبرامجيا

0.820 0.000 

 0.000 0.840تقكـ الإدارة بمتابعة كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة بالنظاـ   .2
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 داء المؤسسيالإدارم كالأ
تتفاعؿ الإدارة مع مؤسسات المجتمع المحمي مف خلاؿ دراسة   .3

احتياجاتيـ كتمبيتيا كتشجيعيـ عمى المشاركة الانشطة التي تدعـ 
 المجتمع المحمي

0.845 0.000 

يعمؿ المدراء بالبمدية عمى تعزيز ثقافة التميز بيف العامميف كتييئة   .4
 فز العامميف لمتميزالبيئة الداخمية بما يح

0.814 0.000 

يعمؿ المدراء عمى ضماف مركنة البمدية تجاه التغيرات بالبيئة   .5
 الخارجية كالتعامؿ معيا 

0.846 0.000 

 

 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ الاستراتيجية.6-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

وى مست
الدلالة 
 المعنوية

يتـ الأخذ بعيف الاعتبار أكلكيات المجتمع المحمي كفيـ البيئة   .6
 الخارجية في عممية التخطيط ككضع الخطة الاستراتيجية 

0.852 0.000 

يتـ مراجعة كتحميؿ لقدرات البمدية الداخمية كمعرفة نقاط الضعؼ   .7
 كنقاط القكة 

0.809 0.000 

 0.000 0.907 كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات الداعمة ليايتـ تطكير الاستراتيجية   .8
 0.000 0.794 تنسجـ الخطط التنفيذية المكضكعة مع استراتيجية البمدية  .9

 0.000 0.854 يتـ تعميـ كتطبيؽ كمتابعة أداء الاستراتيجية كالسياسات الداعمة ليا  .10
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 ات كالدرجة الكمية لمجاؿ المكارد البشرية(: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقر 7-3الجدكؿ رقـ)

 )العاممكف(.

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

 0.000 0.831 تكضع خطط المكارد البشرية بما ينسجـ مع الخطة الاستراتيجية لمبمدية  .11
يتـ التأكد مف أف ميارات العامميف تتناسب ك الاىداؼ المكضكعة   .12

 تجدة كالمس
0.782 0.000 

تقكـ البمدية بتطكير برامج تدريبية تتلاءـ كمستكيات العامميف كالمتطمبات   .13
 اللازمة

0.851 0.000 

 0.000 0.799 في كضع الخطط العامميف ؾار شإتعمؿ البمدية عمى   .14
تتيح سياسات البمدية عمى تكاصؿ العامميف بفعالية في جميع أنحاء   .15

 المؤسسة
0.823 0.000 

تعمؿ البمدية عمى كضع لكائح تبيف فييا كؿ مف مياـ كحقكؽ العامميف   .16
 فييا

0.847 0.000 

تعتمد البمدية نظاـ المكافآت كالحكافز بما يتلائـ مع سنكات الخبرة   .17
 كانجازات العامميف في تحقيؽ الاىداؼ

0.784 0.000 

 

 الدرجة الكمية لمجاؿ الشراكات كالمكارد.(: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات ك 8-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

تعقد البمدية اتفاقيات الشراكة مع مؤسسات المجتمع المحمي لدعـ تنفيذ   .18
 خطتيا الإستراتيجية

0.908 0.000 

ممشاريع تقكـ البمدية بإعداد المكازنات لتحديد الاحتياجات المالية ل  .19
 القائمة كالمخطط ليا

0.451 0.000 
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 0.000 0.831 كافة المرافؽ كالمباني كالمعدات مستخدمة كمستثمرة بشكؿ جيد   .20
تسعى البمدية لمكاكبة أحدث ما كصمت اليو التقنيات في الحفاظ عمى   .21

 المكارد المتاحة لممساعدة في تنفيذ الخطط الاستراتيجية
0.872 0.000 

إعادة ىندسة العمميات الإدارية بما يتلاءـ كالتطكرات  تتبنى البمدية  .22
التكنكلكجية كادارة المعمكمات كالتي تساىـ بزيادة الكفاءة في صنع 

 القرارات كبناء قدرات البمدية
0.914 0.000 

 

 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ العمميات كالخدمات.9-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

دارة العمميات الرئيسية لمخطة الاستراتيجية   .23 تقكـ البمدية بتصميـ كا 
 بحيث يقكـ كؿ عامؿ بدكره في أداء المياـ الممقاة عميو

0.789 0.000 

تقكـ البمدية بتطكير الخدمات لتحقيؽ القيمة المثمى لممستفيديف كذلؾ   .24
 ؿ إشراكيـ في تطكير الخدمات إف أمكفمف خلا

0.798 0.000 

تعمؿ البمدية عمى تركيج الخدمات المقدمة مف خلاؿ تحديد فئات   .25
 المستفيديف كدراسة احتياجاتيـ كالتنبؤ بيا 

0.799 0.000 

تعمؿ البمدية عمى إدارة الخدمات بجميع مراحميا كمقارنة ادائيا مع   .26
 ف تكفر المكارد الضركرية كالكفاءات المعايير القياسية لذلؾ مع ضما

0.839 0.000 

 0.000 0.866 تحرص البمدية عمى الفئات المستيدفة كدراسة احتياجاتيا كمتطمباتيا   .27
 

 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج المتعامميف.10-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

 0.000 0.723 إف الكقت اللازـ لتقديـ الخدمات مناسب  .28
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 0.000 0.727 يكجد انخفاض في عدد الشكاكم المقدمة حكؿ الخدمات  .29
يكجد تناسب كتكافؽ ما بيف جكدة الخدمات المقدمة كتكمفتيا عمى متمقي   .30

 الخدمة
0.733 0.000 

 0.000 0.831 ستفيديف كالمكاطنكف في تأدية خدماتياتتمتع البمدية بسمعة عالية لدل الم  .31
 0.000 0.783 لدل البمدية مؤشرات لقياس رأم المستفيديف كالمتعاممكف في خدماتيا  .32
تقكـ البمدية بإشراؾ المتعامميف في تصميـ الخدمات مف خلاؿ تقديـ   .33

 الاقتراحات 
0.783 0.000 

 0.000 0.828 ككنيا المؤسسة الأـ لممدينة يكجد كلاء كاضح لمبمدية مف قبؿ المستفيديف   .34
 

 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج العامميف.11-3الجدكؿ رقـ)    

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

 0.000 0.745 ىناؾ درجة عالية مف الرضى الكظيفي لدل العامميف  .35
 0.000 0.597 الراتب كالمكافآت يتناسباف كمسؤكلياتي كجيكدم إف  .36
 0.000 0.697 لدم الرضا الكامؿ عف علاقتي مع المدراء كزملائي بالعمؿ  .37
 0.000 0.801 يتـ الحصكؿ عمى التدريب اللازـ عند الحاجة لذلؾ  .38
 0.000 0.820 تعمؿ البمدية عمى تكفير بيئة مف التحفيز كالتمكيف الإدارم  .39
تحرص البمدية عمى اطلاع العامميف بشكؿ دائـ عمى نتائج الخطة   .40

 الاستراتيجية كتحديثاتيا
0.733 0.000 

 0.000 0.816 يتـ إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات كؿ كفؽ تخصصو  .41
 0.000 0.796 يتـ التكاصؿ بشكؿ فعاؿ مع باقي الزملاء كمع الادارات العميا  .42
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 ت الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج المجتمع.(: معاملا12-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

تضع البمدية عمى عاتقيا تكقيع الاتفاقيات كاحتضاف العديد مف الفعاليات   .43
 التي تعزز مف الكضع الاقتصادم في المدينة 

0.732 0.000 

لبمدية عمى التعاكف مع الجمعيات كالمؤسسات المحمية التي تسعى تحرص ا  .44
 إلى تحسيف كحماية البيئة كالحد مف التمكث البيئي 

0.809 0.000 

تشكؿ البمدية لجاف لمتابعة المخالفات الإدارية بيف العامميف كتطبيؽ نظاـ   .45
 المسائمة السنكم تطبيقا لمحكـ الرشيد

0.735 0.000 

 0.000 0.894 ى تحديث الخطة المركرية لضماف السلامة عمى الطرؽتعمؿ البمدية عم  .46
تحرص البمدية عمى تطبيؽ قكاعد السلامة العامة في المباني كالمنشآت   .47

 العامة
0.810 0.000 

 0.000 0.840 تمتزـ البمدية في تطبيؽ معايير الصحة العامة في المسالخ كالمرافؽ العامة  .48
 0.000 0.841 جمع النفايات كالتخمص السميـ منياتمتزـ البمدية بتطكير آلية   .49
تحرص البمدية عمى استدراج أفضؿ العركض عند تأميف المشتريات مع   .50

 الحرص أف تككف فمسطينية المنشأ بالمقاـ الأكؿ
0.721 0.000 

 

 (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الفقرات كالدرجة الكمية لمجاؿ نتائج الأعماؿ.13-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة لرقما
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

 0.000 0.771 تمتزـ البمدية في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية المحددة لكؿ الدكائر العاممة   .51
لدل البمدية احصائيات كبيانات مف خلاؿ التطبيقات الالكتركنية تظير   .52

 النتائج المالية كالغير مالية
0.765 0.000 

 0.000 0.848كـ البمدية بالإفصاح عف ما تـ تنفيذه مف بنكد المكازنة التشغيمية كما تـ تق  .53
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 تنفيذه مف الخطة التنمكية الاستراتيجية
 0.000 0.754 عممت البمدية عمى كضع خطة لمصيانة كالتشغيؿ لمطرؽ كالمباني العامة   .54
 0.000 0.699 لحكـ المحمينظاـ الشكاكم فعاؿ يعمؿ كفؽ المبادئ التكجييية مف كزارة ا  .55
لدل البمدية العديد مف الأنظمة المتعمقة بتقديـ الخدمات كتنظيـ سير   .56

 العمؿ في البمدية
0.784 0.000 

تعمؿ البمدية عمى الالتزاـ بالنظاـ المالي لمييئات المحمية الصادر عف   .57
 كزارة الحكـ المحمي

0.773 0.000 

 0.000 0.764 لأعماؿ الصادر عف كزارة الحكـ المحمي تمتزـ البمدية بنظاـ تكريد كتنفيذ ا  .58
تمتزـ البمدية بنظاـ الأبنية كالتنظيـ لمييئات المحمية الصادر عف كزارة   .59

 الحكـ المحمي
0.783 0.000 

 

(: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الدرجات الكمية لمحكر كاقع ممكنات التميز كالدرجة 14-3الجدكؿ رقـ)

 الكمية ليا.

 جالالم
معامل الارتباط 

 بيرسون
 مستوى الدلالة المعنوية

 0.000 0.918 القيادة

 0.000 0.880 الاستراتيجية

 0.000 0.883 المكارد البشرية)العاممكف(

 0.000 0.871 الشراكات كالمكارد

 0.000 0.910 العمميات كالخدمات
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كالدرجة  النتائج المتحققةمية لمحكر (: معاملات الارتباط بيرسكف بيف الدرجات الك15-3الجدكؿ رقـ)

 الكمية ليا.

 المجال
معامل الارتباط 

 بيرسون
 مستوى الدلالة المعنوية

 0.000 0.840 نتائج المتعامميف
 0.000 0.866 نتائج العامميف
 0.000 0.901 نتائج المجتمع
 0.000 0.866 نتائج الأعماؿ

 

 يف فقرات استبياف الجميكر كالدرجة الكمية ليا.(: معاملات الارتباط بيرسكف ب16-3الجدكؿ رقـ)

 العبارة الرقم
معامل 
الارتباط 
 بيرسون

مستوى 
الدلالة 
 المعنوية

 0.000 0.715 المكظفكف يتقيدكف بمكاعيد المراجعات لإنجاز المعاممة دكف أم تأخير  .1
 0.000 0.630 تتسـ معاممة المكظفيف لممكاطنيف بالاحتراـ كدكف تمييز  .2
 0.000 0.677 المكظؼ المعني بمتابعة المعاممة دائما عمى رأس عممو يتكاجد  .3
المكظفكف متمكنكف مف عمميـ مما يؤدم إلى تقديـ الخدمة دكف أخطاء   .4

 جكىرية
0.553 0.000 

 0.000 0.690 تكتب أسماء المكظفيف عمى بطاقات تعريفية بشكؿ كاضح  .5
 0.000 0.711 يتـ الكصكؿ إلى المكظؼ المسؤكؿ بسيكلة  .6
 0.000 0.755 يكجد سرعة في التعامؿ مع شكاكم المكاطنيف  .7
يكجد في مركز خدمات الجميكر نشرات تكضيحية لمكثائؽ المطمكبة لكؿ   .8

 خدمة
0.543 0.000 

 0.000 0.660 تتكفر لدل مركز خدمات الجميكر النماذج المطمكبة لتقديـ طمب الخدمة  .9
 0.000 0.573 ي احتاجيا مف الزيارة الأكلىيتـ الحصكؿ عمى المعمكمات كالكثائؽ الت  .10
 0.000 0.673تـ تييئة اماكف تقديـ الخدمة لتسييؿ كصكؿ ذكم الاحتياجات الخاصة   .11
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 لمنطقة تقديـ الخدمة .
 0.000 0.651 تكجد أرقاـ لممراجعيف لمحفاظ عمى النظاـ كدكر المراجع في تمقي الخدمة  .12
 0.000 0.685 فضؿ في تأدية خدماتيا تحرص البمدية عمى تقديـ المستكيات الأ  .13
تتناسب جكدة الخدمات المقدمة مع الرسكـ المدفكعة مقابؿ تمقي تمؾ   .14

 الخدمات
0.684 0.000 

تقكـ البمدية باستطلاع رأم المكاطنيف حكؿ جكدة تقديـ الخدمات كتقديـ   .15
 اقتراحاتيـ لتحسينيا

0.732 0.000 

 0.000 0.693 تحد مف التأثير السمبي نحك البيئة تمتزـ البمدية باتباع الممارسات التي  .16
تعتمد البمدية استراتيجيات البناء الأخضر كالإدارة الخضراء كتتبنى   .17

 مبادرات الحفاظ عمى البيئة
0.624 0.000 

تتبنى البمدية العديد مف برامج التنمية المجتمعية لممرأة كالشباب كالطفؿ   .18
 كذكم الاحتياجات الخاصة

0.674 0.000 

تمعب البمدية دكر ميـ في الاقتصاد المحمي مف خلاؿ عقد المؤتمرات   .19
 كالندكات كتقديـ التسييلات أماـ جميع القطاعات

0.657 0.000 

تساىـ البمدية في تأىيؿ كتدريب المكاطنيف مف خلاؿ إقامة دكرات تدريبية   .20
 كتبني الريادييف عبر مركز حاضنات الأعماؿ

0.780 0.000 

ة العديد مف قنكات الاتصاؿ كاتفاقيات الشراكة مع مؤسسات لدل البمدي  .21
 المجتمع المحمي

0.689 0.000 

تعمؿ البمدية عمى تعزيز دكر المكاطنيف مف خلاؿ فتح الأبكاب لمشاركتيـ   .22
 في تطكير إدارة البمدية

0.780 0.000 

 

لة المعنكية أقؿ مف مف خلاؿ الجداكؿ السابقة يتضح كجكد ارتباطات دالة إحصائيا)مستكيات الدلا

( بيف جميع فقرات أداتي الدراسة كالدرجات الكمية لممجالات التي تحتكم تمؾ الفقرات ككذلؾ بيف 0.05

كبذلؾ تعتبر ىذه الفقرات ك مجالاتيا صادقة في قياس  ،الدرجات الكمية لممجالات مع الدرجة الكمية ليا

 ما كضعت لقياسو.
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 متغيرات الدراسة 3-8

 خصية كالديمغرافية:المتغيرات الش 

 أداة العامميف:) الجنس، سنكات الخبرة، الدرجة العممية، المسمى الكظيفي، التخصص الكظيفي(.

 أداة الجميكر:) الجنس، الدرجة العممية، صفة متمقي الخدمة، عدد الزيارات لمبمدية في السنة(.

 (:القيادة، الاستراتيالمتغيرات المستقمة: ممكنات التميز كتتككف مف ،)جية، المكارد البشرية)العاممكف

 الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات(.

 (:نتائج المتعامميف، نتائج العامميف، نتائج المجتمع، المتغيرات التابعة: النتائج المتحقؽ كتتككف مف

 نتائج الأعماؿ(.

 الأساليب الإحصائية المستخدمة بالدراسة 3-9

ك أسمكب تحميؿ الانحدار  (Pearson Correlation)الارتباط بيرسكف تـ استخداـ أسمكب تحميؿ معامؿ

كما تـ ، لتحميؿ فرضيات العلاقات، كتـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادم لفحص فرضيات الفركؽ

كركنباخ ألفا لفحص ثبات أداة الدراسة كأسمكب تحميؿ معاملات الارتباط بيرسكف -استخداـ معادلة الثبات

 . SPSSأداة الدراسة، كذلؾ باستخداـ الحاسكب باستخداـ برنامج الرزـ الإحصائية  لفحص صدؽ

 مفتاح التصحيح 3-10

 رباعي: مفتاح التصحيح ال(17-3الجدكؿ رقـ )

 المستوى المتوسط الحسابي

 منخفضة 1.75أقؿ مف 

 متكسطة 2.5أقؿ مف -1.75
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 مرتفعة 3.25أقؿ مف  -2.5

 مرتفعة جدان  3.25-4
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 ل الرابع )تحميل وعرض النتائج(الفص

 أسئمة الدراسة 4-1

 فرضيات الدراسة 4-2
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 أسئمة الدراسة 4-1

( في بمدية (EFQMالسؤال الرئيسي الأول: ما مدى تطبيق نموذج التميز المؤسسي الأوروبي 

 ؟الخميل

كمية لمحاكر الدراسة التي تقيس الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لمدرجات ال

 ( في بمدية الخميؿ مف كجية نظر العامميف:(EFQMمدل تطبيؽ نمكذج التميز المؤسسي الأكركبي 

لمدرجات الكمية لمحاكر الدراسة مف كجية (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 1-4الجدكؿ رقـ)

 .نظر العامميف

 المعيار
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 معياريال

نسبة الإجابة 

 "لا أعمم"
 الدرجة

 متكسطة %1.8 0.70 2.47 القيادة

 مرتفعة %3.9 0.72 2.56 الاستراتيجية

 متكسطة %6.4 0.74 2.03 المكارد البشرية)العاممكف(

 مرتفعة %2.3 0.72 2.63 الشراكات كالمكارد

 متكسطة %3.4 0.70 2.36 العمميات كالخدمات

 متوسطة %3.6 0.65 2.39 ممكنات التميزالدرجة الكمية لواقع 

 متكسطة %4.9 0.69 2.17  نتائج المتعامميف

 متكسطة %3.6 0.66 2.09 نتائج العامميف

 مرتفعة %2.4 0.72 2.65 نتائج المجتمع

 مرتفعة %3.9 0.69 2.69 نتائج الأعماؿ

 متوسطة 3.7% 0.60 2.40 الدرجة الكمية لمنتائج المتحققة

 متوسطة %3.6 0.61 2.40 الأوروبيلمدى تطبيق نموذج التميز ة الدرجة الكمي
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يتضح من الجدول السابق بأن الدرجة الكمية لمدى تطبيق نموذج التميز المؤسسي الأوروبي 

EFQM)( كالانحراؼ 2.40حيث بمغت درجة الكسط الحسابي الكمية) ،( في بمدية الخميل متوسطة

( 2.39ة الكمية لواقع ممكنات التميز متوسطة بوسط حسابي)كما يتضح بأن الدرج(. 0.61المعيارم)

بكسط  الشراكات كالمكاردكما تبيف بأف أعمى درجات ممكنات التميز ىي  .(0.65وانحراف معياري)

بكسط  القيادة، يمييا مرتفعة( كىي 2.56بكسط حسابي) الاستراتيجية، يمييا مرتفعة( كىي 36.2حسابي)

المكارد ، كأخيرا متكسطة( كىي 2.36بكسط حسابي) العمميات كالخدماتييا ، يممتكسطة( كىي 2.47حسابي)

من ناحية أخرى يتضح بأن الدرجة الكمية لمنتائج . متكسطة( كىي 2.03بكسط حسابي) البشرية)العاممكف(

، كما يتضح بأف أعمى درجات النتائج (0.60( وانحراف معياري)2.4المتحققة متوسطة بوسط حسابي)

( كىي 2.65، يمييا نتائج المجتمع بكسط حسابي)مرتفعة( كىي 2.69بكسط حسابي) نتائج الأعماؿالمتحققة ىي 

( 2.09بكسط حسابي) نتائج العامميف، كأخيرا متكسطة( كىي 2.17متعامميف بكسط حسابي)نتائج ال، يمييا مرتفعة

 .متكسطةكىي 

جدت صعكبة بالعثكر عمى دراسات نظرا لأف الباحثة طبقت نمكذج التميز بشقيو الممكنات كالنتائج ك  

كدراسة ( 2017( كدراسة )عبدالكىاب كسميماف، 2014تضـ الشقيف كاقتصرت فقط عمى دراسة )حسف، 

(Taboli and other, 2012  ( ك ،)(Santos.L& Alvarez.L, 2007 كقد كانت نتيجة دراسة .

ية، ك)عبدالكىاب كسميماف، ( كالتي طبقت عمى مستشفى الأسد الجامعي في اللاذق2014كؿ مف )حسف،

،  بينما جاءت نتيجة دراسة منخفضة( حيث كاف محؿ الدراسة مستشفى النعماف العاـ في بغداد 2017

(Taboli and other, 2012   كالتي طبقت عمى جامعة كرماف لمعمكـ الطبية )أما دراسة   .متوسطة

(Santos.L& Alvarez.L, 2007كالتي طبقت عمى الشركات كالمص ) انع الإسبانية كانت نتيجتيا

( كالتي تـ تنفيذىا عمى مكتب المفتش العاـ في كزارة الصحة 2017، بالنسبة لدراسة )حيدر،مرتفعة

كذلؾ ، مرتفعةالعراقية ك تركزت عمى الممكنات فقد كانت النتيجة متفكقة عف دراسة الباحثة حيث كانت 
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ت التعميـ العالي في الضفة الغربية كتركزت عمى ( التي كاف محؿ دراستيا مؤسسا2009دراسة )الجعبرم،

( كالتي تـ تطبيقيا عمى ديكاف المكظفيف 2015، أما دراسة )جكدة، متوسطةالممكنات كانت نتيجتيا 

فقد ركزت كؿ منيما كالتي طبقت عمى شركة صناعة الحديد  (Mahalli, 2013)العاـ في غزة، كدراسة 

 أيضا مقارنة بدراسة الباحثة. نخفضةمعمى الممكنات كالتي جاءت نتيجتيما 

معيار نتائج الأعماؿ قد حصؿ عمى أعمى الدرجات مف بيف المعايير الأخرل ذلؾ أنو  فكتلاحظ الباحثة أ

يقيس الأداء كفؽ معايير كمؤشرات أداء بعضيا استعانت بو الباحثة مف نمكذج تقييـ البمديات المكضكع 

قراض البمديات ك  البعض الآخر مف نظاـ النزاىة المحمي في بمدية الخميؿ مف قبؿ صندكؽ تمكيؿ كا 

كتتكافؽ ىذه النتيجة كبشكؿ أساسي نمكذج التميز الأكركبي كالذم حرصت البمدية عمى الالتزاـ بتنفيذىـ. 

قراض البمديات كالذم رفع التصنيؼ مف  ) مكقع بمدية  +Aإلى  +Bمع نتيجة تصنيؼ صندكؽ تمكيؿ كا 

 عمى الأداء المرتفع في ىذا المعيار. (، مما يدؿ2019الخميؿ ،

 الأسئمة الفرعية:

( في بمدية EFQMما مدى تطبيق معيار القيادة وفق نموذج التميز المؤسسي ) السؤال الأول:

 ؟الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMفؽ نمكذج التميز المؤسسي )معيار القيادة ك 
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لفقرات معيار القيادة كفؽ نمكذج التميز المؤسسي (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 2-4جدكؿ رقـ)

(EFQMفي بمدية الخميؿ ). 

رقم 

 الفقرة

مدى تطبيق معيار القيادة وفق نموذج التميز المؤسسي 

(EFQMفي بمدية الخم )يل 

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

الإجابة "لا 

 أعمم"

 المستوى

1.  

تتفاعؿ الإدارة مع مؤسسات المجتمع المحمي مف خلاؿ 

دراسة احتياجاتيـ كتمبيتيا كتشجيعيـ عمى المشاركة 

 الانشطة التي تدعـ المجتمع المحمي

 مرتفعة 1.3% 0.77 2.80

2.  
القيـ كالمبادئ التي تضع إدارة البمدية الرؤية كالرسالة ك 

 تكجو خططيا كبرامجيا
 مرتفعة 1.3% 0.81 2.65

3.  
تقكـ الإدارة بمتابعة كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة 

 بالنظاـ الإدارم كالأداء المؤسسي
 مرتفعة 2.6% 0.90 2.51

4.  
يعمؿ المدراء عمى ضماف مركنة البمدية تجاه التغيرات 

 بالبيئة الخارجية كالتعامؿ معيا 
 متكسطة 3.9% 0.88 2.30

5.  
يعمؿ المدراء بالبمدية عمى تعزيز ثقافة التميز بيف 

 العامميف كتييئة البيئة الداخمية بما يحفز العامميف لمتميز
 متكسطة 0.0% 0.81 2.17

 متكسطة %1.8 0.70 2.47 الدرجة الكمية 

 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي 

( في بمدية الخميؿ مرتبة ترتيبا EFQMتقيس ما مدل تطبيؽ معيار القيادة كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

دكؿ أف اتجاىات المبحكثيف تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الج

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.47كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)
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مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار القيادة وفق نموذج التميز المؤسسي  .(0.7مقداره)

(EFQMفي بمدية الخميل متوسطة ).  ( ، 2009مف )الجعبرم،كتتفؽ نتائج ىذه الدراسة مع دراسة كؿ

( حيث كانت 2017( محؿ الدراسة مدارس دار الأرقـ، ك) عبدالكىاب كسميماف،2013ك )الدجني، 

( محؿ الدراسة المدارس الثانكية 2016، بينما تفكؽ معيار القيادة في دراسة )الشكا، متوسطةجميعيا 

(، 2015(، ك)جكدة، 2017حيدر، ، أما دراسة كؿ مف )مرتفعة الحككمية بقطاع غزة فقد كانت نتيجتيا

  (other, 2012، أما دراسة كؿ مف منخفضةفقد كانت  (Mahalli, 2013)كدراسة ( 2014ك)حسف، 

Taboli and ك )((Santos.L& Alvarez.L, 2007  مرتفعة جدا.إذ كانت النتائج 

دمة ىذه الفقرات : كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مق

الفقرة )تتفاعؿ الإدارة مع مؤسسات المجتمع المحمي مف خلاؿ دراسة احتياجاتيـ كتمبيتيا كتشجيعيـ عمى 

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.8المشاركة الانشطة التي تدعـ المجتمع المحمي( بمتكسط حسابي مقداره )

لقيـ كالمبادئ التي تكجو خططيا كبرامجيا( بمتكسط (، الفقرة )تضع إدارة البمدية الرؤية كالرسالة كا0.77)

 (.0.81( كانحراؼ معيارم مقداره )2.65حسابي مقداره )

يعمل المدراء بالبمدية عمى تعزيز ثقافة التميز بين العاممين في حيف كانت أدنى الفقرات : الفقرة )

( كانحراؼ معيارم 2.17ره )( بمتكسط حسابي مقداوتييئة البيئة الداخمية بما يحفز العاممين لمتميز

يعمل المدراء عمى ضمان مرونة البمدية تجاه التغيرات بالبيئة الخارجية (، الفقرة )0.81مقداره )

تقوم الإدارة (، الفقرة )0.88( كانحراؼ معيارم مقداره )2.3( بمتكسط حسابي مقداره )والتعامل معيا 

( بمتكسط حسابي مقداره الإداري والأداء المؤسسيبمتابعة ومراجعة وتوجيو التحسينات الخاصة بالنظام 

 (.0.9( كانحراؼ معيارم مقداره )2.51)

تتفاعؿ الإدارة مع مؤسسات كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المتكسطة في ىذا المعيار بأف البمدية  

تدعـ  المجتمع المحمي مف خلاؿ دراسة احتياجاتيـ كتمبيتيا كتشجيعيـ عمى المشاركة الانشطة التي
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تضع إدارة البمدية الرؤية كالرسالة كالقيـ كالمبادئ التي تكجو خططيا كبرامجيا، كما المجتمع المحمي، 

 تقكـ الإدارة بمتابعة كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة بالنظاـ الإدارم كالأداء المؤسسي.

تمع المحمي من خلال مع مؤسسات المج إدارة البمدية تتفاعلوكانت أعمى نتائج ىذا المعيار بأن 

حيث أن  دراسة احتياجاتيم وتمبيتيا وتشجيعيم عمى المشاركة الانشطة التي تدعم المجتمع المحمي

عمى تنفيذ العديد من ورشات العمل المشتركة  (2020-2016) البمدية عممت ومنذ بداية ىذه الدورة

لنقابات ونفذت العديد من بينيا وبين المؤسسات المحمية كالغرفة التجارية والمحافظة وبعض ا

، مؤتمر 2019المشاريع المشتركة بينيا وبين ىذه المؤسسات من بينيا ميرجان الخميل الأول 

الاتجاىات الحديثة في إدارة البمديات بالشراكة مع جامعة القدس المفتوحة، مشروع تدريب الميندسين 

ديمة، باصات البمدة القديمة بالشراكة مع الجدد بالشراكة مع نقابة الميندسين، تأىيل شوارع البمدة الق

الغرفة التجارية، بناء العديد من المدارس بالشراكة مع المجتمع المحمي. أما أداء البمدية الأكثر 

ثقافة التميز بين العاممين وتييئة البيئة الداخمية بما يحفز انخفاضا في أن المدراء يعممون عمى تعزيز 

ن القادة بالبمدية يعممون وفق الأطر والمناىج التقميدية في إدارتيم ويعود ذلك لأ  العاممين لمتميز

لمبمدية ولا يعممون عمى نشر ثقافة عمل موحدة بين العاممين، وتعزيز الثقافة التنظيمية في بمدية 

 الخميل.

( في بمدية EFQMالسؤال الثاني: ما مدى تطبيق معيار الاستراتيجية وفق نموذج التميز المؤسسي )

 ؟ يلالخم

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMمعيار الاستراتيجية كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )
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نمكذج التميز لفقرات معيار الاستراتيجية كفؽ (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 3-4جدكؿ رقـ)

 .( في بمدية الخميؿEFQMالمؤسسي )

رقم 

 الفقرة

مدى تطبيق معيار الاستراتيجية وفق نموذج التميز 

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة الإجابة 

 "لا أعمم"
 المستوى

6.  

يتـ الأخذ بعيف الاعتبار أكلكيات المجتمع المحمي كفيـ 

الخارجية في عممية التخطيط ككضع الخطة  البيئة

 الاستراتيجية 

 مرتفعة 2.6% 0.89 2.81

7.  
يتـ تطكير الاستراتيجية كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات 

 الداعمة ليا
 مرتفعة 3.9% 0.90 2.68

8.  
يتـ مراجعة كتحميؿ لقدرات البمدية الداخمية كمعرفة نقاط 

 الضعؼ كنقاط القكة 
 تفعةمر  3.9% 0.88 2.52

9.  
يتـ تعميـ كتطبيؽ كمتابعة أداء الاستراتيجية كالسياسات 

 الداعمة ليا
 متكسطة 5.3% 0.85 2.46

 متكسطة %3.9 0.70 2.38 تنسجـ الخطط التنفيذية المكضكعة مع استراتيجية البمدية  .10

 مرتفعة %3.9 0.72 2.56 الدرجة الكمية 

 

افات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحر 

( في بمدية الخميؿ مرتبة EFQMتقيس مدل تطبيؽ معيار الاستراتيجية كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.56مغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)المبحكثيف كانت مرتفعة، حيث ب

مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار الاستراتيجية وفق نموذج التميز المؤسسي  .(0.72مقداره)

(EFQMفي بمدية الخميل مرتفعة ).  ،(، 2016كتتكافؽ نتيجة ىذه الدراسة مع نتيجة دراسة )الشكا
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  (Taboli and other, 2012، بينما دراسةSantos.L& Alvarez.L, 2007)(، ك)2017ك)حيدر،

(، 2009، بينما كانت نتيجة دراسة كؿ مف )الجعبرم،مرتفعة جدا( تفكقت بنتيجتيا إذ كانت 

( ،  ك) عبدالكىاب 2015، أما دراسة كؿ مف )جكدة، متوسطة( 2016(، ك)الأخرس،2013ك)الدجني،

 . منخفضةحيث كانت   (Mahalli, 2013)، كدراسة (2014(، ك)حسف،2015كسميماف، 

 كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

)يتم الأخذ بعين الاعتبار أولويات المجتمع المحمي وفيم البيئة الخارجية في عممية التخطيط الفقرة 

(، الفقرة 0.89( كانحراؼ معيارم مقداره )2.81بمتكسط حسابي مقداره ) ووضع الخطة الاستراتيجية (

بمتكسط حسابي مقداره )يتم تطوير الاستراتيجية ومراجعتيا وتحديثيا مع السياسات الداعمة ليا( 

 (.0.9( كانحراؼ معيارم مقداره )2.68)

 في حيف كانت أدنى الفقرات : 

( 2.38بمتكسط حسابي مقداره ) مع استراتيجية البمدية()تنسجم الخطط التنفيذية الموضوعة الفقرة 

)يتم تعميم وتطبيق ومتابعة أداء الاستراتيجية والسياسات (، الفقرة 0.7كانحراؼ معيارم مقداره )

)يتم مراجعة (، الفقرة 0.85( كانحراؼ معيارم مقداره )2.46بمتكسط حسابي مقداره ) الداعمة ليا(

( 2.52بمتكسط حسابي مقداره ) مية ومعرفة نقاط الضعف ونقاط القوة(وتحميل لقدرات البمدية الداخ

 (.0.88كانحراؼ معيارم مقداره )

يتـ الأخذ بعيف الاعتبار أكلكيات المجتمع كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المرتفعة في ىذا المعيار بأنو 

جية، يتـ تطكير الاستراتيجية المحمي كفيـ البيئة الخارجية في عممية التخطيط ككضع الخطة الاستراتي

كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات الداعمة ليا، يتـ مراجعة كتحميؿ لقدرات البمدية الداخمية كمعرفة نقاط 

    الضعؼ كنقاط القكة.
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أولويات المجتمع المحمي وفيم البيئة بعين الاعتبار  ذوكانت أعمى نتائج ىذا المعيار بأن البمدية تأخ

خطة  خطة البمدية الاستراتيجيةذلك أن  ممية التخطيط ووضع الخطة الاستراتيجيةالخارجية في ع

تنموية بالدرجة الأولى وبالتالي فإن احتياجات المجتمع المحمي وأولوياتو ىي الأساس الذي توضع 

لأجمو الخطة الاستراتيجية، ويتم ذلك من خلال إشراك المجتمع المحمي في عممية التخطيط من خلال 

الموضوعة مع  تنسجم الخطط التنفيذيةلورشات. أما أداء البمدية الأكثر انخفاضا في أن عقد ا

حيث أنو عمى الرغم من القدرة العالية بالتخطيط الاستراتيجي والذي يزيد من فعاليتو  استراتيجية البمدية

ن خلال العاممين مشاركة المجتمع المحمي بجميع فعالياتو إلا ان التنفيذ عمى أرض الواقع والذي يتم م

 ظير دون المستوى، ويعود لضعف القدرة عمى تصميم الأنشطة والعمميات.

السؤال الثالث: ما مدى تطبيق معيار الموارد البشرية )العاممون( وفق نموذج التميز المؤسسي 

(EFQMفي بمدية الخميل ) ؟ 

أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMمعيار المكارد البشرية )العاممكف( كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

لفقرات معيار المكارد البشرية )العاممكف( كفؽ نمكذج (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 4-4) جدكؿ رقـ

 .ؿ( في بمدية الخميEFQMالتميز المؤسسي )

رقم 

 الفقرة

مدى تطبيق معيار الموارد البشرية )العاممون( وفق 

 ( في بمدية الخميلEFQMنموذج التميز المؤسسي )

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة الإجابة 

 "لا أعمم"
 المستوى

 متكسطة %7.9 0.92 2.27 الخطط كضع في العامميف إشراؾ عمى البمدية تعمؿ  .11

12.  
المكارد البشرية بما ينسجـ مع الخطة  تكضع خطط

 الاستراتيجية لمبمدية
 متكسطة 5.3% 0.92 2.18

13.  
تتيح سياسات البمدية عمى تكاصؿ العامميف بفعالية في 

 جميع أنحاء المؤسسة
 متكسطة 2.6% 0.92 2.15
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14.  
يتـ التأكد مف أف ميارات العامميف تتناسب ك الاىداؼ 

 المكضكعة كالمستجدة 
 متكسطة 5.3% 0.78 2.01

15.  
تقكـ البمدية بتطكير برامج تدريبية تتلاءـ كمستكيات 

 العامميف كالمتطمبات اللازمة
 متكسطة 1.3% 0.94 2.01

16.  
تعمؿ البمدية عمى كضع لكائح تبيف فييا كؿ مف مياـ 

 كحقكؽ العامميف فييا
 متكسطة 6.6% 0.91 1.94

17.  
 تعتمد البمدية نظاـ المكافآت كالحكافز بما يتلائـ مع

 سنكات الخبرة كانجازات العامميف في تحقيؽ الاىداؼ
 متكسطة 15.8% 1.05 1.81

 متوسطة %6.4 0.74 2.03 الدرجة الكمية 

 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي 

( في بمدية EFQMكفؽ نمكذج التميز المؤسسي )تقيس مدل تطبيؽ معيار المكارد البشرية )العاممكف( 

الخميؿ مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف 

( كالانحراؼ 2.03اتجاىات المبحكثيف كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

عمى أن درجة مدى تطبيق معيار الموارد البشرية )العاممون(  مما يدل .(0.74المعيارم الكمي مقداره)

تتفؽ ىذه الدراسة مع دراسة كؿ  .( في بمدية الخميل متوسطةEFQMوفق نموذج التميز المؤسسي )

، إلا أف دراسة )الشكا، متوسطة( كالتي جاءت 2009ك)الجعبرم،  ( (Taboli and other, 2012مف 

، بينما  مرتفعةجاءت بنتائج  Santos.L& Alvarez.L, 2007))(، ك2017(، كدراسة )حيدر، 2016

(، 2015(، كدراسة )جكدة، 2014(، ك)حسف،2015دراسة كؿ مف )عبد الكىاب كسميماف، 

 .منخفضةكانت نتائجيـ   (Mahalli, 2013)كدراسة (، 2013ك)الدجني،

 جاء في مقدمة ىذه الفقرات : كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد 
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( كانحراؼ 2.27بمتكسط حسابي مقداره ) (الخطط وضع في العاممين إشراك عمى البمدية تعمل)الفقرة 

)توضع خطط الموارد البشرية بما ينسجم مع الخطة الاستراتيجية (، الفقرة 0.92معيارم مقداره )

)تتيح سياسات البمدية (، الفقرة 0.92معيارم مقداره ) ( كانحراؼ2.18بمتكسط حسابي مقداره ) لمبمدية(

( كانحراؼ 2.15بمتكسط حسابي مقداره ) عمى تواصل العاممين بفعالية في جميع أنحاء المؤسسة(

 (.0.92معيارم مقداره )

 في حيف كانت أدنى الفقرات :

وانجازات العاممين في تحقيق  )تعتمد البمدية نظام المكافآت والحوافز بما يتلائم مع سنوات الخبرةالفقرة 

)تعمل البمدية عمى (،الفقرة 1.05( كانحراؼ معيارم مقداره )1.81بمتكسط حسابي مقداره ) الاىداف(

( كانحراؼ 1.94( بمتكسط حسابي مقداره )وضع لوائح تبين فييا كل من ميام وحقوق العاممين فييا

رامج تدريبية تتلاءم ومستويات العاممين )تقوم البمدية بتطوير ب(، الفقرة 0.91معيارم مقداره )

يتم التأكد (، الفقرة )0.94( كانحراؼ معيارم مقداره )2.01بمتكسط حسابي مقداره ) والمتطمبات اللازمة(

( 2.01بمتكسط حسابي مقداره ) من أن ميارات العاممين تتناسب و الاىداف الموضوعة والمستجدة (

 (.0.78كانحراؼ معيارم مقداره )

سياسات البمدية تتيح عمى تكاصؿ الباحثة نتائج المبحكثيف المتكسطة في ىذا المعيار بأف  كتمخص

العامميف بفعالية في جميع أنحاء المؤسسة، تكضع خطط المكارد البشرية بما ينسجـ مع الخطة 

شراكيـ في كضع الخطط.  الاستراتيجية لمبمدية، تعمؿ البمدية عمى تمكيف العامميف كا 

 وضع في العاممين إشراك عمى البمدية تعمل تعمل عمى تائج ىذا المعيار بأن البمديةوكانت أعمى ن

لتعدد التخصصات بالبمدية وىذا يستدعي أن يتم إشراك العاممين كل وفق  كويعود ذل  الخطط

مع  يتلاءمنظام المكافآت والحوافز بما  أداء البمدية الأكثر انخفاضا في أن البمدية تعتمد اتخصصو. أم

، ويعود ىذا الانخفاض لأن البمدية تحتكم لقانون رة وانجازات العاممين في تحقيق الاىدافسنوات الخب
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موظفي الييئات المحمية في إدارتيا لشؤون الموظفين إضافة لأن تطبيق ىذه القوانين يعود لتقدير 

 ية.العاممين في دائرة شؤون الموظفين والذين يتبعون الطرق التقميدية في إدارة الموارد البشر 

( في EFQMالسؤال الرابع: ما مدى تطبيق معيار الشراكات والموارد وفق نموذج التميز المؤسسي )

 ؟ بمدية الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMمعيار الشراكات كالمكارد كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

لفقرات معيار الشراكات كالمكارد كفؽ نمكذج التميز (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 5-4جدكؿ رقـ)

 .( في بمدية الخميؿEFQMالمؤسسي )

 رقم الفقرة
مدى تطبيق معيار الشراكات والموارد وفق نموذج التميز 

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

 حسابيال

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 الإجابة

 "لا أعمم"

 المستوى

18.  
تقكـ البمدية بإعداد المكازنات لتحديد الاحتياجات المالية 

 لممشاريع القائمة كالمخطط ليا
3.26 0.76 2.6% 

مرتفعة 

 جدا

19.  

تسعى البمدية لمكاكبة أحدث ما كصمت اليو التقنيات في 

في تنفيذ الخطط  الحفاظ عمى المكارد المتاحة لممساعدة

 الاستراتيجية

 مرتفعة 2.6% 0.93 2.51

20.  
كافة المرافؽ كالمباني كالمعدات مستخدمة كمستثمرة بشكؿ 

 جيد 
 متكسطة 1.3% 0.89 2.49

32.  
تعقد البمدية اتفاقيات الشراكة مع مؤسسات المجتمع 

 المحمي لدعـ تنفيذ خطتيا الإستراتيجية
 متوسطة 2.6% 14.2 34.2

 متكسطة %2.6 0.94 2.45ة إعادة ىندسة العمميات الإدارية بما يتلاءـ تتبنى البمدي  .22
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كالتطكرات التكنكلكجية كادارة المعمكمات كالتي تساىـ بزيادة 

 الكفاءة في صنع القرارات كبناء قدرات البمدية

 مرتفعة %2.3 0.72 2.63 الدرجة الكمية 

 

المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي  يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات

( في بمدية الخميؿ EFQMتقيس مدل تطبيؽ معيار الشراكات كالمكارد كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.63بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)المبحكثيف كانت مرتفعة، حيث 

مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار الشراكات والموارد وفق نموذج التميز  .(0.72مقداره)

(، 2016كىذه النتيجة تتفؽ مع دراسة )الشكا،  .( في بمدية الخميل مرتفعةEFQMالمؤسسي )

(، ك)الجعبرم، 2015(، أما دراسة )عبد الكىاب كسميماف، 2017(، ك)حيدر،2013ك)الدجني، 

فقد كانت   Santos.L& Alvarez.L, 2007)(، ك)  (Taboli and other, 2012 (، ك2009

كانت النتيجة   (Mahalli, 2013)،كدراسة  (2013(، ك)حسف، 2015، بينما دراسة )جكدة، متوسطة

 .  منخفضة

 ليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تناز 

 )تقوم البمدية بإعداد الموازنات لتحديد الاحتياجات المالية لممشاريع القائمة والمخطط ليا(الفقرة 

)تسعى البمدية لمواكبة أحدث الفقرة  .(0.76( كانحراؼ معيارم مقداره )3.26بمتكسط حسابي مقداره )

 اليو التقنيات في الحفاظ عمى الموارد المتاحة لممساعدة في تنفيذ الخطط الاستراتيجية( ما وصمت

 (.0.93( كانحراؼ معيارم مقداره )2.51بمتكسط حسابي مقداره )

 في حيف كانت أدنى الفقرات : 
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ارة المعمومات )تتبنى البمدية إعادة ىندسة العمميات الإدارية بما يتلاءم والتطورات التكنولوجية وادالفقرة 

( 2.45بمتكسط حسابي مقداره ) والتي تساىم بزيادة الكفاءة في صنع القرارات وبناء قدرات البمدية(

تعقد البمدية اتفاقيات الشراكة مع مؤسسات المجتمع المحمي لدعم )الفقرة  .(0.94كانحراؼ معيارم مقداره )

 (0.91كانحراؼ معيارم مقداره )( 2.47بمتكسط حسابي مقداره ) تنفيذ خطتيا الإستراتيجية(

بمتكسط حسابي مقداره  )كافة المرافق والمباني والمعدات مستخدمة ومستثمرة بشكل جيد (الفقرة  

 (.0.89( كانحراؼ معيارم مقداره )2.49)

بإعداد المكازنات لتحديد كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المرتفعة في ىذا المعيار بأف البمدية تقكـ 

جات المالية لممشاريع القائمة كالمخطط ليا، تسعى البمدية لمكاكبة أحدث ما كصمت اليو التقنيات الاحتيا

 في الحفاظ عمى المكارد المتاحة لممساعدة في تنفيذ الخطط الاستراتيجية.

تقوم بإعداد الموازنات لتحديد الاحتياجات المالية لممشاريع  وكانت أعمى نتائج ىذا المعيار بأن البمدية

وذلك لأن الموازنات ىي إحدى أىم الشروط الواجب توافرىا لتقديم التمويل سواءا  القائمة والمخطط ليا

قراض البمديات، كما أن قانون الييئات المحمية يمزم البمديات بتقديم  من الممولين أو صندوق تمويل وا 

 موازنة سنوية كل عام.

العمميات الإدارية بما يتلاءم والتطورات التكنولوجية  تتبنى إعادة ىندسةوكانت أقل النتائج بأن البمدية 

، حيث أن وادارة المعمومات والتي تساىم بزيادة الكفاءة في صنع القرارات وبناء قدرات البمدية

المعمومات إحدى أىم موارد البمدية والتي يجب توليد واكتساب وجمع وتصنيف وتنظيم وتخزين كافة 

دارات أنواعيا ذات العلاقة بنشاط ال دارتيا، وجعميا جاىزة لمتداول والمشاركة بين أفراد وأقسام وا  بمدية وا 

البمدية المختمفة، بما يرفع كفاءة اعادة ىندسة وتصميم العمميات الإدارية  واتخاذ القرارات لدى 

البمدية. إلا أن طبيعة العمل لدى البمدية والتي تتسم بالمعالجة الآنية جعل من المعمومات مجرد 

 مبات مرتبطة بوقت معين دون معالجتيا وتخزينيا.متط
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( EFQMالسؤال الخامس: ما مدى تطبيق معيار العمميات والخدمات وفق نموذج التميز المؤسسي )

 ؟ في بمدية الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMيات كالخدمات كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )معيار العمم

 

لفقرات معيار العمميات كالخدمات كفؽ نمكذج التميز (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 6-4) جدكؿ رقـ

 .( في بمدية الخميؿEFQMالمؤسسي )

رقم 

 الفقرة

ميز مدى تطبيق معيار العمميات والخدمات وفق نموذج الت

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 الإجابة

 "لا أعمم"

 المستوى

23.  
تعمؿ البمدية عمى تركيج الخدمات المقدمة مف خلاؿ 

 تحديد فئات المستفيديف كدراسة احتياجاتيـ كالتنبؤ بيا 
 متكسطة 5.3% 0.84 2.46

24.  

يؽ القيمة المثمى تقكـ البمدية بتطكير الخدمات لتحق

لممستفيديف كذلؾ مف خلاؿ إشراكيـ في تطكير الخدمات 

 إف أمكف

 متكسطة 2.6% 0.81 2.41

25.  

دارة العمميات الرئيسية لمخطة  تقكـ البمدية بتصميـ كا 

الاستراتيجية بحيث يقكـ كؿ عامؿ بدكره في أداء المياـ 

 الممقاة عميو

 متكسطة 2.6% 0.87 2.36

26.  
لفئات المستيدفة كدراسة احتياجاتيا تحرص البمدية عمى ا

 كمتطمباتيا 
 متكسطة 2.6% 0.88 2.34

27.  
تعمؿ البمدية عمى إدارة الخدمات بجميع مراحميا كمقارنة 

ادائيا مع المعايير القياسية لذلؾ مع ضماف تكفر المكارد 
 متكسطة 3.9% 0.87 2.26
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 الضركرية كالكفاءات 

 متوسطة %3.4 0.70 2.36 الدرجة الكمية 

 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي 

( في بمدية الخميؿ EFQMتقيس مدل تطبيؽ معيار العمميات كالخدمات كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

ردة في الجدكؿ أف اتجاىات مرتبة ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكا

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.36المبحكثيف كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار العمميات والخدمات وفق نموذج التميز  .(0.7مقداره)

لدراسة مع دراسة )الجعبرم، تتفؽ نتيجة ىذه ا .( في بمدية الخميل متوسطةEFQMالمؤسسي )

( إذ جاءت نتيجتيا 2015(، ك)عبدالكىاب كسميماف،  (Taboli and other, 2012 (، ك2009

 &Santos.L)(، ك 2016(، ك)الشكا، 2017متكسطة. لكف تفكقت دراسة كؿ مف  )حيدر،

Alvarez.L, 2007 ،مرتفعةيا ( محؿ الدراسة المباحث العامة كالتي جاءت نتيجت2013(، ك)العيسكم ،

نتيجتيا جاءت   (Mahalli, 2013)، كدراسة (2015(، ك)جكدة، 2014بينما دراسة كؿ مف )حسف، 

 منخفضة. 

 كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

د فئات المستفيدين ودراسة )تعمل البمدية عمى ترويج الخدمات المقدمة من خلال تحديالفقرة 

)تقوم الفقرة  .(0.84( كانحراؼ معيارم مقداره )2.46بمتكسط حسابي مقداره ) احتياجاتيم والتنبؤ بيا (

البمدية بتطوير الخدمات لتحقيق القيمة المثمى لممستفيدين وذلك من خلال إشراكيم في تطوير 

 (.0.81معيارم مقداره ) ( كانحراؼ2.41بمتكسط حسابي مقداره ) الخدمات إن أمكن(

 في حيف كانت أدنى الفقرات : 
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)تعمل البمدية عمى إدارة الخدمات بجميع مراحميا ومقارنة ادائيا مع المعايير القياسية لذلك مع الفقرة 

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.26بمتكسط حسابي مقداره ) ضمان توفر الموارد الضرورية والكفاءات (

بمتكسط  البمدية عمى الفئات المستيدفة ودراسة احتياجاتيا ومتطمباتيا ( )تحرصالفقرة . (0.87)

دارة العمميات الفقرة . (0.88( كانحراؼ معيارم مقداره )2.34حسابي مقداره ) )تقوم البمدية بتصميم وا 

بمتكسط حسابي  الرئيسية لمخطة الاستراتيجية بحيث يقوم كل عامل بدوره في أداء الميام الممقاة عميو(

 (.0.87( كانحراؼ معيارم مقداره )2.36مقداره )

تعمؿ عمى تركيج الخدمات  كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المتكسطة في ىذا المعيار بأف البمدية

المقدمة مف خلاؿ تحديد فئات المستفيديف كدراسة احتياجاتيـ كالتنبؤ بيا، تقكـ البمدية بتطكير الخدمات 

فيديف كذلؾ مف خلاؿ إشراكيـ في تطكير الخدمات إف أمكف، تقكـ البمدية لتحقيؽ القيمة المثمى لممست

دارة العمميات الرئيسية لمخطة الاستراتيجية بحيث يقكـ كؿ عامؿ بدكره في أداء المياـ الممقاة  بتصميـ كا 

 عميو.

فئات تعمل عمى ترويج الخدمات المقدمة من خلال تحديد  وكانت أعمى نتائج ىذا المعيار بأن البمدية

حيث أن البمدية تتخذ من دراسة احتياجات فئات  المستفيدين ودراسة احتياجاتيم والتنبؤ بيا

المستفيدين استراتيجية ليا لتحديد أولويات العمل البمدي وبالتالي تنفذ ىذه الخدمات بناءا عمى ىذه 

ستراتيجية بحيث الأولويات، كذلك تحرص البمدية عمى مشاركة المجتمع المحمي في صياغة الخطة الا

عمى إدارة  تعمل البمديةأقل النتائج بأن  تتلامس الخطة  احتياجات جميع فئات المجتمع . وكان

الخدمات بجميع مراحميا ومقارنة ادائيا مع المعايير القياسية لذلك مع ضمان توفر الموارد الضرورية 

ى معايير ومؤشرات عممية في ويعود ذلك لأن البمدية تعاني من ضعف إسناد الأعمال إل والكفاءات

جميع مراحل العمل المختمفة سواءاً اليندسية أو الإدارية، وىذا يعزز نتيجة ضعف الإجراءات 

 والعمميات. 
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( في EFQMالسؤال السادس: ما مدى تطبيق معيار نتائج المتعاممين وفق نموذج التميز المؤسسي )

 ؟ بمدية الخميل

بية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسا

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMمعيار نتائج المتعامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

         لفقرات معيار نتائج المتعامميف كفؽ نمكذج التميز (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 7-4جدكؿ رقـ)

 .( في بمدية الخميؿEFQM)المؤسسي 

رقم 

 الفقرة

مدى تطبيق معيار نتائج المتعاممين وفق نموذج التميز 

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 الإجابة 

 "لا أعمم"

 المستوى

 متكسطة %2.6 1.02 2.42 إف الكقت اللازـ لتقديـ الخدمات مناسب  .28

29.  
بإشراؾ المتعامميف في تصميـ الخدمات مف تقكـ البمدية 

 خلاؿ تقديـ الاقتراحات 
 متكسطة 7.9% 0.93 2.29

30.  
يكجد تناسب كتكافؽ ما بيف جكدة الخدمات المقدمة كتكمفتيا 

 عمى متمقي الخدمة
 متكسطة 2.6% 0.83 2.27

 متكسطة %6.6 0.77 2.17 يكجد انخفاض في عدد الشكاكم المقدمة حكؿ الخدمات  .31

32.  
البمدية مؤشرات لقياس رأم المستفيديف كالمتعاممكف في لدل 

 خدماتيا
 متكسطة 6.6% 0.89 2.08

33.  
يكجد كلاء كاضح لمبمدية مف قبؿ المستفيديف ككنيا المؤسسة 

 الأـ لممدينة 
 متكسطة 3.9% 0.95 2.08

34.  
تتمتع البمدية بسمعة عالية لدل المستفيديف كالمكاطنكف في 

 تأدية خدماتيا
 متكسطة 3.9% 0.82 2.03

 متوسطة %4.9 0.69 2.17 الدرجة الكمية 
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يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي 

( في بمدية الخميؿ EFQMتقيس مدل تطبيؽ معيار نتائج المتعامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

ب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات مرتبة ترتيبا تنازليا حس

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.17المبحكثيف كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار نتائج المتعاممين وفق نموذج التميز  .(0.69مقداره)

 ، (  (Taboli and other, 2012منسجمة مع دراسة ( في بمدية الخميل متوسطة.EFQM)المؤسسي 

( كانت نتيجتيما 2014(، ك دراسة )حسف،2015كتتفكؽ نتيجتيا عف دراسة )عبدالكىاب كسميماف، 

 مرتفعة جدا.كانت  Santos.L& Alvarez.L, 2007)أما دراسة )منخفضة. 

 حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات :كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا 

( كانحراؼ معيارم 2.42بمتكسط حسابي مقداره ) )إن الوقت اللازم لتقديم الخدمات مناسب(الفقرة 

)تقوم البمدية بإشراك المتعاممين في تصميم الخدمات من خلال تقديم الاقتراحات الفقرة .(1.02مقداره )

)يوجد تناسب وتوافق ما بين الفقرة . (0.93( كانحراؼ معيارم مقداره )2.29مقداره ) بمتكسط حسابي (

( كانحراؼ معيارم 2.27بمتكسط حسابي مقداره ) جودة الخدمات المقدمة وتكمفتيا عمى متمقي الخدمة(

 (.0.83مقداره )

 في حيف كانت أدنى الفقرات : 

بمتكسط حسابي  دين والمواطنون في تأدية خدماتيا()تتمتع البمدية بسمعة عالية لدى المستفيالفقرة 

الفقرة )يكجد كلاء كاضح لمبمدية مف قبؿ المستفيديف . (0.82( كانحراؼ معيارم مقداره )2.03مقداره )

الفقرة .(0.95( كانحراؼ معيارم مقداره )2.08ككنيا المؤسسة الأـ لممدينة ( بمتكسط حسابي مقداره )

( 2.08رأم المستفيديف كالمتعاممكف في خدماتيا( بمتكسط حسابي مقداره ) )لدل البمدية مؤشرات لقياس
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( يوجد انخفاض في عدد الشكاوي المقدمة حول الخدماتالفقرة ).(0.89كانحراؼ معيارم مقداره )

 (.0.77( كانحراؼ معيارم مقداره )2.17بمتكسط حسابي مقداره )

الكقت اللازـ لتقديـ الخدمات مناسب،  لمعيار بأفكتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المتكسطة في ىذا ا

تقكـ البمدية بإشراؾ المتعامميف في تصميـ الخدمات مف خلاؿ تقديـ الاقتراحات، يكجد تناسب كتكافؽ ما 

 بيف جكدة الخدمات المقدمة كتكمفتيا عمى متمقي الخدمة.

، فكون المستطمعة أرائيم ىم بالوقت اللازم لتقديم الخدمات مناسكانت أعمى نتائج ىذا المعيار أن 

العاممين فإنيم يرون أن الوقت مناسب حسب الموارد والإمكانات المتاحة. أما أقل النتائج بأن البمدية 

ويعود ذلك لأن المواطنون  تتمتع بسمعة عالية لدى المستفيدين والمواطنون في تأدية خدماتيا

لا تحرص عمى أن توضح لممواطنين سبب  يتطمعون للأفضل في معظم الأحيان إضافة لأن البمدية

 التقصير وضعف الأداء مما يولد انطباع لدييم بأن المستوى العام للأداء ضعيف بالمجمل.

( في EFQMالسؤال السابع: ما مدى تطبيق معيار نتائج العاممين وفق نموذج التميز المؤسسي )

 ؟ بمدية الخميل

حرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالان

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMتطبيؽ معيار نتائج العامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

لفقرات معيار نتائج العامميف كفؽ نمكذج (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 8-4جدكؿ رقـ)

 .ؿ( في بمدية الخميEFQMالتميز المؤسسي )

رقم 

 الفقرة

مدى تطبيق معيار نتائج العاممين وفق نموذج التميز 

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

الحساب

 ي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

الإجابة "لا 

 أعمم"

 المستوى

 مرتفعة %1.3 0.92 2.51 لدم الرضا الكامؿ عف علاقتي مع المدراء كزملائي بالعمؿ  .35
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36.  
مع باقي الزملاء كمع الادارات  يتـ التكاصؿ بشكؿ فعاؿ

 العميا
 متكسطة 1.3% 0.79 2.27

 متكسطة %5.3 0.94 2.14 إف الراتب كالمكافآت يتناسباف كمسؤكلياتي كجيكدم  .37

 متكسطة %5.3 0.90 2.11 يتـ الحصكؿ عمى التدريب اللازـ عند الحاجة لذلؾ  .38

 متكسطة %2.6 0.89 2.08 يتـ إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات كؿ كفؽ تخصصو  .39

 متكسطة %2.6 0.86 2.03 ىناؾ درجة عالية مف الرضى الكظيفي لدل العامميف  .40

41.  
تحرص البمدية عمى اطلاع العامميف بشكؿ دائـ عمى نتائج 

 الخطة الاستراتيجية كتحديثاتيا
 متكسطة 5.3% 0.84 2.00

 متكسطة %5.3 0.89 1.83 تعمؿ البمدية عمى تكفير بيئة مف التحفيز كالتمكيف الإدارم  .42

 متوسطة %3.6 0.66 2.09 الدرجة الكمية 

 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي 

( في بمدية الخميؿ مرتبة EFQMتقيس مدل تطبيؽ معيار نتائج العامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

يا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات ترتيبا تنازل

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.09المبحكثيف كانت متكسطة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

سي مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار نتائج العاممين وفق نموذج التميز المؤس .(0.66مقداره)

(EFQMفي بمدية الخميل متوسطة ). منسجمة مع دراسةTaboli and other, 2012)  ) ،  بينما

. أما منخفضة( كانت نتيجتيما 2014(، ك دراسة )حسف،2015دراسة )عبدالكىاب كسميماف، 

 . مرتفعةكانت  Santos.L& Alvarez.L, 2007)دراسة)

 كساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات :كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأ
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( 2.51بمتكسط حسابي مقداره ) )لدي الرضا الكامل عن علاقتي مع المدراء وزملائي بالعمل(الفقرة 

 )يتم التواصل بشكل فعال مع باقي الزملاء ومع الادارات العميا(الفقرة .(0.92كانحراؼ معيارم مقداره )

)إن الراتب والمكافآت يتناسبان الفقرة .(0.79( كانحراؼ معيارم مقداره )2.27بمتكسط حسابي مقداره )

)يتم الفقرة .(0.94( كانحراؼ معيارم مقداره )2.14بمتكسط حسابي مقداره ) ومسؤولياتي وجيودي(

( كانحراؼ معيارم 2.11بمتكسط حسابي مقداره ) الحصول عمى التدريب اللازم عند الحاجة لذلك(

 (.0.9مقداره )

 حيف كانت أدنى الفقرات :  في

( 1.83بمتكسط حسابي مقداره ) )تعمل البمدية عمى توفير بيئة من التحفيز والتمكين الإداري(الفقرة 

)تحرص البمدية عمى اطلاع العاممين بشكل دائم عمى نتائج الفقرة .(0.89كانحراؼ معيارم مقداره )

الفقرة  .(0.84( كانحراؼ معيارم مقداره )2ه )بمتكسط حسابي مقدار  الخطة الاستراتيجية وتحديثاتيا(

( كانحراؼ 2.03بمتكسط حسابي مقداره ) )ىناك درجة عالية من الرضى الوظيفي لدى العاممين(

بمتكسط  )يتم إشراك العاممين في اتخاذ القرارات كل وفق تخصصو(الفقرة .(0.86معيارم مقداره )

 (.0.89( كانحراؼ معيارم مقداره )2.08حسابي مقداره )

يكجد رضا كامؿ عف علاقة العامميف مع كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المرتفعة في ىذا المعيار بأنو 

المدراء كزملائيـ بالعمؿ بدرجة مرتفعة، كما يتـ التكاصؿ بشكؿ فعاؿ مع باقي الزملاء كمع الادارات 

 العميا بدرجة متكسطة.

، بالعمل ؤهمع المدراء وزملا ولرضا الكامل عن علاقتاوكانت أعمى نتائج المعيار بأن لدى الموظف 

يعود ذلك لعدم وجود الحواجز بين الموظفين لسببين أن العلاقات العائمية والترابط الأىمي السائد بمدينة 

الخميل ينعكس عمى طبيعة التعامل بين العاممين بالبمدية والقائم عمى الاحترام المتبادل، كما أن طبيعة 

ية القائم عمى التغيرات الدائمة والبعيد عن الرتابة والروتين تجعل من العلاقة قائمة عمى العمل بالبمد



 

116 
 

الانفتاح. أما أقل نتائج المعيار كانت بأن البمدية تعمل عمى توفير بيئة من التمكين الإداري والتحفيز 

القرار تقمل من توفير بيئة من التمكين الإداري إذ يوجد مركزية بإذ يوجد قصور لدى البمدية في 

مشاركة العاممين الفعمية في اتخاذ القرارات المنظمة لممنشآت والمؤسسات، والمشاركة الفعمية في حل 

المشكلات التي تواجو العمل وتحمل المسؤولية الكاممة، وىذا يعزز من نتيجة ضعف أداء الموارد 

 البشرية.

( في EFQMنموذج التميز المؤسسي )السؤال الثامن: ما مدى تطبيق معيار نتائج المجتمع وفق 

 ؟ بمدية الخميل

الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMمعيار نتائج المجتمع كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

لفقرات معيار نتائج المجتمع كفؽ نمكذج التميز المعيارية  (: الأكساط الحسابية كالانحرافات9-4جدكؿ رقـ)

 .( في بمدية الخميؿEFQMالمؤسسي )

 رقم الفقرة
مدى تطبيق معيار نتائج المجتمع وفق نموذج التميز 

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

الإجابة "لا 

 أعمم"

 المستوى

43.  

ى استدراج أفضؿ العركض عند تحرص البمدية عم

تأميف المشتريات مع الحرص أف تككف فمسطينية المنشأ 

 بالمقاـ الأكؿ

 مرتفعة 3.9% 0.84 3.18

44.  
تمتزـ البمدية بتطكير آلية جمع النفايات كالتخمص السميـ 

 منيا
 مرتفعة 2.6% 0.97 2.72

45.  
تضع البمدية عمى عاتقيا تكقيع الاتفاقيات كاحتضاف 

فعاليات التي تعزز مف الكضع الاقتصادم العديد مف ال
 مرتفعة 1.3% 0.88 2.69
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 في المدينة 

46.  

تحرص البمدية عمى التعاكف مع الجمعيات كالمؤسسات 

المحمية التي تسعى إلى تحسيف كحماية البيئة كالحد مف 

 التمكث البيئي 

 مرتفعة 1.3% 0.86 2.67

47.  
 تحرص البمدية عمى تطبيؽ قكاعد السلامة العامة في

 المباني كالمنشآت العامة
 مرتفعة 2.6% 0.91 2.57

48.  
تعمؿ البمدية عمى تحديث الخطة المركرية لضماف 

 السلامة عمى الطرؽ
 مرتفعة 1.3% 0.91 2.53

49.  
تمتزـ البمدية في تطبيؽ معايير الصحة العامة في 

 المسالخ كالمرافؽ العامة
 متكسطة 2.6% 0.88 2.46

50.  

لمخالفات الإدارية بيف تشكؿ البمدية لجاف لمتابعة ا

العامميف كتطبيؽ نظاـ المسائمة السنكم تطبيقا لمحكـ 

 الرشيد

 متكسطة 3.9% 0.95 2.37

 مرتفعة %2.4 0.72 2.65 الدرجة الكمية 

 

يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي 

( في بمدية الخميؿ مرتبة EFQMر نتائج المجتمع كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )تقيس مدل تطبيؽ معيا

ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.65المبحكثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)

مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار نتائج المجتمع وفق نموذج التميز  .(0.72ه)مقدار 

(   (Taboli and other, 2012متفكقة عف دراسة ( في بمدية الخميل مرتفعة.EFQMالمؤسسي )
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(، ك 2014(، ك دراسة كؿ مف )حسف،2015بينما دراسة )عبدالكىاب كسميماف، متوسطة، التي جاءت 

((Santos.L& Alvarez.L, 2007  منخفضة.كانت نتيجتيما 

 كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 

)تحرص البمدية عمى استدراج أفضل العروض عند تأمين المشتريات مع الحرص أن تكون الفقرة 

الفقرة .(0.84( كانحراؼ معيارم مقداره )3.18مقداره )بمتكسط حسابي  فمسطينية المنشأ بالمقام الأول(

( 2.72بمتكسط حسابي مقداره ) )تمتزم البمدية بتطوير آلية جمع النفايات والتخمص السميم منيا(

)تضع البمدية عمى عاتقيا توقيع الاتفاقيات واحتضان العديد الفقرة . (0.97كانحراؼ معيارم مقداره )

( كانحراؼ 2.69بمتكسط حسابي مقداره ) الوضع الاقتصادي في المدينة ( من الفعاليات التي تعزز من

)تحرص البمدية عمى التعاون مع الجمعيات والمؤسسات المحمية التي الفقرة .(0.88معيارم مقداره )

( كانحراؼ 2.67بمتكسط حسابي مقداره ) تسعى إلى تحسين وحماية البيئة والحد من التموث البيئي (

 (.0.86) معيارم مقداره

 في حيف كانت أدنى الفقرات : 

)تشكل البمدية لجان لمتابعة المخالفات الإدارية بين العاممين وتطبيق نظام المسائمة السنوي الفقرة 

)تمتزم الفقرة .(0.95( كانحراؼ معيارم مقداره )2.37حسابي مقداره ) بمتكسط الرشيد(تطبيقا لمحكم 

( 2.46بمتكسط حسابي مقداره ) مة في المسالخ والمرافق العامة(البمدية في تطبيق معايير الصحة العا

)تعمل البمدية عمى تحديث الخطة المرورية لضمان السلامة الفقرة .(0.88كانحراؼ معيارم مقداره )

)تحرص البمدية الفقرة .(0.91( كانحراؼ معيارم مقداره )2.53بمتكسط حسابي مقداره ) عمى الطرق(

( 2.57بمتكسط حسابي مقداره ) مة العامة في المباني والمنشآت العامة(عمى تطبيق قواعد السلا

 (.0.91كانحراؼ معيارم مقداره )
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تحرص عمى استدراج أفضؿ كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المرتفعة في ىذا المعيار بأف البمدية 

، تمتزـ البمدية بتطكير العركض عند تأميف المشتريات مع الحرص أف تككف فمسطينية المنشأ بالمقاـ الأكؿ

آلية جمع النفايات كالتخمص السميـ منيا، تضع البمدية عمى عاتقيا تكقيع الاتفاقيات كاحتضاف العديد مف 

الفعاليات التي تعزز مف الكضع الاقتصادم في المدينة، تحرص البمدية عمى التعاكف مع الجمعيات 

يئة كالحد مف التمكث البيئي ، تحرص البمدية عمى كالمؤسسات المحمية التي تسعى إلى تحسيف كحماية الب

تطبيؽ قكاعد السلامة العامة في المباني كالمنشآت العامة، تعمؿ البمدية عمى تحديث الخطة المركرية 

 لضماف السلامة عمى الطرؽ.

تحرص عمى استدراج أفضل العروض عند تأمين المشتريات مع وكانت أعمى نتائج المعيار بأن البمدية 

. حيث أن من أىم استحقاقات المجتمع عمى البمدية رص أن تكون فمسطينية المنشأ بالمقام الأولالح

أن تحرص عمى تأمين أفضل العروض بأعمى جودة ممكنة لجميع الموارد والمعدات والمواد، ومن 

ون مصدر فمسطيني بالدرجة الأولى، ويتم ذلك من خلال دائرة العطاءات والتوريدات التي تمتزم بقان

يعرف باسم نظام بشأن توريد وتنفيذ الأعمال في الييئات المحمية الفمسطينية التابع لوزارة الحكم 

لجان لمتابعة المخالفات الإدارية بين العاممين أقل النتائج تكمن  بأن البمدية تشكل  االمحمي. أم

لبمدي بعيدا عن فالأصل أن يكون العمل ا وتطبيق نظام المسائمة السنوي تطبيقا لمحكم الرشيد

المخالفات الاخلاقية التي تضر بالمصمحة العامة، إلا أن المسائمة بالبمدية لا تتخذ منحى تجعل من 

نما تتم حينما يمزم فيما لو ثبت تورط بعض العاممين بمخالفات إدارية تطبيقيا بروتوكول إجباري ، وا 

 شيرية مع رؤساء الدوائر.  بشكل جمسات 

( في EFQMى تطبيق معيار نتائج الأعمال وفق نموذج التميز المؤسسي )السؤال التاسع: ما مد

 ؟ بمدية الخميل
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الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدراسة التي تقيس مدل تطبيؽ 

 ( في بمدية الخميؿ:EFQMمعيار نتائج الأعماؿ كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

لفقرات معيار نتائج الأعماؿ كفؽ نمكذج التميز (: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية 10-4جدكؿ رقـ)

 .( في بمدية الخميؿEFQMالمؤسسي )

رقم 

 الفقرة

مدى تطبيق معيار نتائج الأعمال وفق نموذج التميز 

 ( في بمدية الخميلEFQMالمؤسسي )

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 الإجابة "لا

 أعمم"

 المستوى

51.  
تمتزـ البمدية بنظاـ تكريد كتنفيذ الأعماؿ الصادر عف كزارة 

 الحكـ المحمي 
 مرتفعة 7.9% 0.85 2.94

52.  
تعمؿ البمدية عمى الالتزاـ بالنظاـ المالي لمييئات المحمية 

 الصادر عف كزارة الحكـ المحمي
 مرتفعة 6.6% 0.87 2.93

53.  
ظيـ لمييئات المحمية الصادر تمتزـ البمدية بنظاـ الأبنية كالتن

 عف كزارة الحكـ المحمي
 مرتفعة 3.9% 0.84 2.86

54.  
لدل البمدية احصائيات كبيانات مف خلاؿ التطبيقات 

 الالكتركنية تظير النتائج المالية كالغير مالية
 مرتفعة 2.6% 0.92 2.80

55.  
تقكـ البمدية بالإفصاح عف ما تـ تنفيذه مف بنكد المكازنة 

 ما تـ تنفيذه مف الخطة التنمكية الاستراتيجيةالتشغيمية ك 
 مرتفعة 3.9% 0.85 2.73

56.  
لدل البمدية العديد مف الأنظمة المتعمقة بتقديـ الخدمات 

 كتنظيـ سير العمؿ في البمدية
 مرتفعة 1.3% 0.86 2.72

57.  
عممت البمدية عمى كضع خطة لمصيانة كالتشغيؿ لمطرؽ 

 كالمباني العامة 
 تفعةمر  2.6% 0.91 2.69

 مرتفعة %2.6 0.80 2.51تمتزـ البمدية في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية المحددة لكؿ   .58
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 الدكائر العاممة 

59.  
نظاـ الشكاكم فعاؿ يعمؿ كفؽ المبادئ التكجييية مف كزارة 

 الحكـ المحمي
 متكسطة 3.9% 0.89 2.23

 مرتفعة %3.9 0.69 2.69 الدرجة الكمية 

 

كسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي يكضح الجدكؿ السابؽ المت

( في بمدية الخميؿ مرتبة EFQMتقيس مدل تطبيؽ معيار نتائج الأعماؿ كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

ترتيبا تنازليا حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات 

( كالانحراؼ المعيارم الكمي 2.69كثيف كانت مرتفعة، حيث بمغ المتكسط الحسابي لمدرجة الكمية)المبح

مما يدل عمى أن درجة مدى تطبيق معيار نتائج الأعمال وفق نموذج التميز المؤسسي  .(0.69مقداره)

(EFQM.في بمدية الخميل مرتفعة ) ( متفقة مع دراسة(Santos.L& Alvarez.L, 2007بينما ، 

. أما دراسة متوسطة( فقد كانت   (Taboli and other, 2012(، ك2009دراسة )الجعبرم، 

 . منخفضة( كانت نتيجتيما 2014(، ك دراسة )حسف،2015)عبدالكىاب كسميماف، 

 كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات :

بمتكسط حسابي  لبمدية بنظام توريد وتنفيذ الأعمال الصادر عن وزارة الحكم المحمي ()تمتزم االفقرة 

)تعمل البمدية عمى الالتزام بالنظام المالي الفقرة . (0.85( كانحراؼ معيارم مقداره )2.94مقداره )

رم ( كانحراؼ معيا2.93بمتكسط حسابي مقداره ) لمييئات المحمية الصادر عن وزارة الحكم المحمي(

)تمتزم البمدية بنظام الأبنية والتنظيم لمييئات المحمية الصادر عن وزارة الحكم الفقرة . (0.87مقداره )

)لدى البمدية الفقرة . (0.84( كانحراؼ معيارم مقداره )2.86بمتكسط حسابي مقداره ) المحمي(
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بمتكسط حسابي  لغير مالية(احصائيات وبيانات من خلال التطبيقات الالكترونية تظير النتائج المالية وا

 (.0.92( كانحراؼ معيارم مقداره )2.8مقداره )

 في حيف كانت أدنى الفقرات : 

بمتكسط حسابي  )نظام الشكاوي فعال يعمل وفق المبادئ التوجييية من وزارة الحكم المحمي(الفقرة 

قيق الأىداف الاستراتيجية )تمتزم البمدية في تحالفقرة . (0.89( كانحراؼ معيارم مقداره )2.23مقداره )

الفقرة .(0.8( كانحراؼ معيارم مقداره )2.51بمتكسط حسابي مقداره ) المحددة لكل الدوائر العاممة (

بمتكسط حسابي مقداره  )عممت البمدية عمى وضع خطة لمصيانة والتشغيل لمطرق والمباني العامة (

مدية العديد من الأنظمة المتعمقة بتقديم )لدى البالفقرة . (0.91( كانحراؼ معيارم مقداره )2.69)

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.72بمتكسط حسابي مقداره ) الخدمات وتنظيم سير العمل في البمدية(

(0.86.) 

تمتزـ بنظاـ تكريد كتنفيذ الأعماؿ البمدية  كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المرتفعة في ىذا المعيار بأف

محمي، تعمؿ البمدية عمى الالتزاـ بالنظاـ المالي لمييئات المحمية الصادر عف الصادر عف كزارة الحكـ ال

كزارة الحكـ المحمي، تمتزـ البمدية بنظاـ الأبنية كالتنظيـ لمييئات المحمية الصادر عف كزارة الحكـ 

كالغير المحمي، لدل البمدية احصائيات كبيانات مف خلاؿ التطبيقات الالكتركنية تظير النتائج المالية 

مالية، تقكـ البمدية بالإفصاح عف ما تـ تنفيذه مف بنكد المكازنة التشغيمية كما تـ تنفيذه مف الخطة 

التنمكية الاستراتيجية، لدل البمدية العديد مف الأنظمة المتعمقة بتقديـ الخدمات كتنظيـ سير العمؿ في 

كالمباني العامة، تمتزـ البمدية في تحقيؽ البمدية، عممت البمدية عمى كضع خطة لمصيانة كالتشغيؿ لمطرؽ 

 الأىداؼ الاستراتيجية المحددة لكؿ الدكائر العاممة.

، بنظاـ تكريد كتنفيذ الأعماؿ الصادر عف كزارة الحكـ المحمي تمتزـ البمديةكانت أعمى نتائج المعيار بأف 

نظاـ الشكاكم تائج المعيار أف كيعكد ذلؾ لدكر دائرة العطاءات كالتكريدات في تطبيؽ النظاـ. أما أقؿ ن
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، إذ يكجد قصكر كبير في التعامؿ مع يعمؿ كفؽ المبادئ التكجييية مف كزارة الحكـ المحميك فعاؿ 

رساليا لمجية المسؤكلة، إف  الشكاكم إذ لـ يتـ تخصيص مكظؼ لمتعامؿ مع الشكاكم الكاردة كمعالجتيا كا 

الرسمي لمبمدية، بعيدا عف الشكاكم الرسمية التي  كاف عمى مكاقع التكاصؿ الاجتماعي أك حتى المكقع

 تصؿ لمبمدية عف طريؽ خدمات الجميكر. 

: ما درجة تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل من وجية نظر متمقي الرئيسي الثانيالسؤال 

 ؟ الخدمة

اسة التي تقيس درجة تقييـ الجدكؿ التالي يبيف الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات أداة الدر 

 الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة:

 

(: الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ 11-4جدكؿ رقـ)

 مف كجية نظر متمقي الخدمة.

رقم 

 الفقرة

في بمدية الخميل من وجية  درجة تقييم الممارسات الإدارية

 نظر متمقي الخدمة

الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

نسبة 

 الإجابة

 "لا أعمم"

 المستوى

1.  
تتكفر لدل مركز خدمات الجميكر النماذج المطمكبة لتقديـ 

 طمب الخدمة
 مرتفعة 7.1% 0.86 2.61

2.  
تحرص البمدية عمى تقديـ المستكيات الأفضؿ في تأدية 

 خدماتيا 
 مرتفعة 5.6% 0.91 2.53

 مرتفعة %4.0 0.95 2.52 تتسـ معاممة المكظفيف لممكاطنيف بالاحتراـ كدكف تمييز  .3

4.  
يتكاجد المكظؼ المعني بمتابعة المعاممة دائما عمى رأس 

 عممو
 مرتفعة 7.1% 0.92 2.50
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5.  
تكجد أرقاـ لممراجعيف لمحفاظ عمى النظاـ كدكر المراجع في 

 تمقي الخدمة
 متكسطة 12.7% 0.99 2.47

6.  
المكظفكف متمكنكف مف عمميـ مما يؤدم إلى تقديـ الخدمة 

 دكف أخطاء جكىرية
 متكسطة 7.1% 0.90 2.41

7.  
المكظفكف يتقيدكف بمكاعيد المراجعات لإنجاز المعاممة دكف 

 أم تأخير
 متكسطة 7.1% 0.74 2.40

8.  
يكجد في مركز خدمات الجميكر نشرات تكضيحية لمكثائؽ 

 خدمة المطمكبة لكؿ
 متكسطة 11.1% 0.93 2.40

9.  
يتـ الحصكؿ عمى المعمكمات كالكثائؽ التي احتاجيا مف 

 الزيارة الأكلى
 متكسطة 5.6% 0.96 2.40

10.  
تـ تييئة اماكف تقديـ الخدمة لتسييؿ كصكؿ ذكم 

 الاحتياجات الخاصة لمنطقة تقديـ الخدمة .
 متكسطة 11.1% 1.04 2.34

11.  
الاتصاؿ كاتفاقيات الشراكة مع  لدل البمدية العديد مف قنكات

 مؤسسات المجتمع المحمي
 متكسطة 19.0% 1.01 2.27

 متكسطة %7.1 0.98 2.25 يتـ الكصكؿ إلى المكظؼ المسؤكؿ بسيكلة  .12

13.  
تتبنى البمدية العديد مف برامج التنمية المجتمعية لممرأة 

 كالشباب كالطفؿ كذكم الاحتياجات الخاصة
 متكسطة 19.8% 0.93 2.24

14.  
تمعب البمدية دكر ميـ في الاقتصاد المحمي مف خلاؿ عقد 

 المؤتمرات كالندكات كتقديـ التسييلات أماـ جميع القطاعات
 متكسطة 12.7% 1.02 2.14

15.  
تمتزـ البمدية باتباع الممارسات التي تحد مف التأثير السمبي 

 نحك البيئة
 متكسطة 16.7% 0.90 2.10

16.  
اء الأخضر كالإدارة الخضراء تعتمد البمدية استراتيجيات البن

 كتتبنى مبادرات الحفاظ عمى البيئة
 متكسطة 21.4% 0.89 2.08
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17.  
تقكـ البمدية باستطلاع رأم المكاطنيف حكؿ جكدة تقديـ 

 الخدمات كتقديـ اقتراحاتيـ لتحسينيا
 متكسطة 17.5% 0.95 2.07

18.  
تتناسب جكدة الخدمات المقدمة مع الرسكـ المدفكعة مقابؿ 

 ؾ الخدماتتمقي تم
 متكسطة 7.1% 0.94 2.06

19.  
تعمؿ البمدية عمى تعزيز دكر المكاطنيف مف خلاؿ فتح 

 الأبكاب لمشاركتيـ في تطكير إدارة البمدية
 متكسطة 22.2% 1.06 2.03

20.  
تساىـ البمدية في تأىيؿ كتدريب المكاطنيف مف خلاؿ إقامة 

 دكرات تدريبية كتبني الريادييف عبر مركز حاضنات الأعماؿ
 متكسطة 23.0% 1.06 2.02

 متكسطة %15.9 0.96 2.01 تكتب أسماء المكظفيف عمى بطاقات تعريفية بشكؿ كاضح  .21

 متكسطة %11.1 0.89 1.96 يكجد سرعة في التعامؿ مع شكاكم المكاطنيف  .22

 متوسطة %12.4 0.63 2.26 الدرجة الكمية 

 

معيارية لكؿ فقرة مف فقرات أداة الدراسة التي يكضح الجدكؿ السابؽ المتكسطات الحسابية كالانحرافات ال

تقيس درجة تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة مرتبة ترتيبا تنازليا 

حسب درجات الكسط الحسابي، كتشير الدرجة الكمية الكاردة في الجدكؿ أف اتجاىات المبحكثيف كانت 

 .(0.63( كالانحراؼ المعيارم الكمي مقداره)2.26حسابي لمدرجة الكمية)متكسطة، حيث بمغ المتكسط ال

مما يدل عمى أن درجة تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل من وجية نظر متمقي الخدمة 

 جئاتن نأ ىمع لدي اذىو  نيمماعلا رظن ةيجو  نم مييقتلا ةجيتن عم ةجيتنلا هذى قفاو تتو  ،متوسطة

 زيمتلا ةر ادلإ ايتاسر امم يف ةيدمبلا ولذبت امل اساكعنا ءاج ةمدخلا يقمتم يأر  بسح طسو تملا ءادلأا

 .طسو تم ناك يذلاو  نيمماعلا يأر  قفو 

 كرتبت فقرات الأداة ترتيبا تنازليا حسب درجات الأكساط الحسابية، كقد جاء في مقدمة ىذه الفقرات : 



 

116 
 

بمتكسط حسابي مقداره  )تتوفر لدى مركز خدمات الجميور النماذج المطموبة لتقديم طمب الخدمة(قرة الف

)تحرص البمدية عمى تقديم المستويات الأفضل في الفقرة .(0.86( كانحراؼ معيارم مقداره )2.61)

)تتسم معاممة  الفقرة. (0.91( كانحراؼ معيارم مقداره )2.53بمتكسط حسابي مقداره ) تأدية خدماتيا (

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.52بمتكسط حسابي مقداره ) الموظفين لممواطنين بالاحترام ودون تمييز(

بمتكسط حسابي  )يتواجد الموظف المعني بمتابعة المعاممة دائما عمى رأس عممو(الفقرة . (0.95)

 (.0.92( كانحراؼ معيارم مقداره )2.5مقداره )

                                                               ات : في حيف كانت أدنى الفقر 

( كانحراؼ معيارم 1.96بمتكسط حسابي مقداره ) )يوجد سرعة في التعامل مع شكاوي المواطنين(الفقرة 

بمتكسط حسابي  )تكتب أسماء الموظفين عمى بطاقات تعريفية بشكل واضح(الفقرة .(0.89مقداره )

)تساىم البمدية في تأىيل وتدريب المواطنين من الفقرة . (0.96( كانحراؼ معيارم مقداره )2.01مقداره )

بمتكسط حسابي مقداره  خلال إقامة دورات تدريبية وتبني الرياديين عبر مركز حاضنات الأعمال(

ل )تعمل البمدية عمى تعزيز دور المواطنين من خلا الفقرة . (1.06( كانحراؼ معيارم مقداره )2.02)

( كانحراؼ معيارم مقداره 2.03بمتكسط حسابي مقداره ) فتح الأبواب لمشاركتيم في تطوير إدارة البمدية(

(1.06.) 

تتكفر لدل مركز خدمات الجميكر النماذج المطمكبة كتمخص الباحثة نتائج المبحكثيف المتكسطة بأنو 

ي تأدية خدماتيا، تتسـ معاممة لتقديـ طمب الخدمة، تحرص البمدية عمى تقديـ المستكيات الأفضؿ ف

المكظفيف لممكاطنيف بالاحتراـ كدكف تمييز، يتكاجد المكظؼ المعني بمتابعة المعاممة دائما عمى رأس 

 عممو.
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 فرضيات الدراسة  4-2

واقع ( بين α=0.05الفرضية الرئيسية الأولى: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .بمدية الخميل من جية، والنتائج المتحققة من جية أخرىممكنات التميز في 

مف أجؿ فحص الفرضية الرئيسية الأكلى، سكؼ يتـ استخداـ أسمكب تحميؿ الانحدار البسيط بيف الدرجة 

)متغير تابع(، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج النتائج المتحققة)متغير مستقؿ( ك كاقع ممكنات التميزالكمية ل

 تحميؿ الانحدار:

)متغير مستقؿ( كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية ل(: نتائج تحميؿ الانحدار البسيط 12-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كالنتائج المتحققة

 Betaمعامل  المتغيرات المستقمة
الخطأ المعياري 

S.E 
 Betaمعامل 

 المعياري

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.001 3.331 ------- 0.127 0.422 رثابت الانحدا
كاقع الدرجة الكمية ل

 ممكنات التميز
0.823 0.051 0.883 16.169 0.000 

  0.779(=R2، معامؿ التحديد) 0.883(=rمعامؿ الارتباط)

 =.261.451  ،0.000sig(=F_ANOVAقيمة )

 :فحص التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقياختبار ككلمكجركؼ_سميرنكؼ ل 

0.873 P-Value(k-s test)= 

 النتائج المتحققةالمتغير التابع: 

أقؿ مف  .Sig( دالة إحصائيا)مستكل الدلالة F_ANOVAكيلاحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة ؼ)

( مما يدؿ عمى ملائمة أسمكب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط في تفسير العلاقة بيف المتغير 0.05

مما يدؿ عمى أف التغير في الدرجة الكمية  0.779(=R2حظ بأف معامؿ التحديد)المستقؿ كالتابع، كما يلا
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%، 77.9لكاقع ممكنات التميز قادر عمى المساىمة في التغير في المتغير التابع)النتائج المتحققة( بنسبة 

يتضح كباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرل لـ يتـ دراستيا أك إدخاليا في نمكذج الانحدار البسيط. كما 

)مستكل 0.05( غير داؿ إحصائيا عند مستكل K-S Testبأف اختبار التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقي)

( مما يدؿ عمى أف مصفكفة البكاقي تتبع التكزيع الطبيعي ليذا النمكذج. كبالتالي 0.05الدلالة أكبر مف 

 ستخدـ.يتضح مف النقاط السابقة كبشكؿ عاـ ملائمة نمكذج الانحدار البسيط الم

ك مف نتائج تحميؿ الانحدار في الجدكؿ السابؽ يستنتج رفض الفرضية الرئيسية، كبالتالي يستنتج بأنو 

( بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ α=0.05تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

كىك أقؿ  0.000لة لاختبار ت=مف جية، كالنتائج المتحققة مف جية أخرل، حيث تبيف بأف مستكل الدلا

كىي مكجبة، كدرجة معامؿ  0.823(=Beta، ك قيمة معامؿ المتغير المستقؿ)0.05مف مستكل 

مما يدل عمى أن ىذه العلاقة طردية، أي أن زيادة درجة تطبيق ممكنات التميز في ( 0.883الارتباط)

 حيح.بمدية الخميل تؤدي إلى زيادة مستوى النتائج المتحققة، والعكس ص

 ،( والتي أظيرت وجود علاقة ارتباطية عالية جدا2009تتفق ىذه النتيجة مع نتيجة دراسة )الجعبري،

كمما زادت درجة عناصر الممكنات يؤدي ذلك إلى تحقيق نتائج أكثر ايجابية عمى مستوى نتائج ف

ية في ( والتي توصمت إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائMontoya. R, 2011الأعمال. ودراسة )

. كما توافقت ةمستوى جودة الأداء بين المستشفيات الفائزة وغير الفائزة بجائزة بالدريج الوطنية لمجود

( حيث خمصت الدراسة إلى أن اعتماد Ioncica and other, 2009نتيجة الدراسة مع دراسة )

، كذلك توافقت ىائمة وروبي لمتميز سيجني فوائدتقييم الاداء في المدارس الرومانية عمى الأنموذج الأ 

( والتي خمصت إلى أن اعتماد ممارسات إدارة Santos.L& Alvarez.L, 2007مع نتيجة دراسة )

الجودة الشاممة المقترحة في نموذج التميز الاوروبي يسمح لمشركات التفوق عمى منافساتيا في 

بصرف النظر عن نموذج  معايير النتائج المدرجة في النموذج. ىذا يدل عمى أن اعتماد منيج التميز
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التميز المعتمد، يؤدي إلى الوصول إلى نتائج مرتفعة ، فجميعيم يشتركون بنفس الفمسفة التي تؤكد أن 

 أي تحسين بالممكنات يؤدي إلى تقدم بالنتائج.

كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة قيـ معاملات الارتباط بيرسكف بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات 

الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كالدرجة التميز)القيادة، 

الكمية لمنتائج المتحققة، حيث يتضح بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بينيا كبيف الدرجة 

 الكمية لمنتائج المتحققة.

)متغيرات مستقمة( ممكنات التميزف محاكر بي(: مصفكفة معاملات الارتباط بيرسكف 13-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كالنتائج المتحققة

 الاستراتيجية القيادة 
الموارد 

 البشرية)العاممون(

الشراكات 

 والموارد

العمميات 

 والخدمات

الدرجة الكمية 

 لمنتائج المتحققة

 القيادة
 **790. **768. **708. **791. **797. 1 معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000. 000.  ةمستكل الدلال

 الاستراتيجية
 **756. **738. **701. **692. 1 **797. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000.  000. مستكل الدلالة

المكارد 

 البشرية

 )العاممكف(

 **725. **762. **653. 1 **692. **791. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000.  000. 000. مستكل الدلالة

لشراكات ا

 كالمكارد

 **781. **768. 1 **653. **701. **708. معامؿ بيرسكف

 000. 000.  000. 000. 000. مستكل الدلالة

العمميات 

 كالخدمات

 **865. 1 **768. **762. **738. **768. معامؿ بيرسكف

 000.  000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

 1 **865. **781. **725. **756. **790. ؿ بيرسكفمعامالدرجة 
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الكمية 
لمنتائج 
 المتحققة

  000. 000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

 0.05* دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 0.01** دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 

 ك يتفرع عف الفرضية الرئيسية الأكلى فرضيات فرعية كىي:

 الفرضية الأولى: لا توجد علاقة ذات دلال( ة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 بين ) واقع

 .ممكنات التميز في بمدية الخميل من جية، ونتائج المتعاممين من جية أخرى

مف أجؿ فحص الفرضية الأكلى، سكؼ يتـ استخداـ أسمكب تحميؿ الانحدار البسيط بيف الدرجة الكمية 

غير تابع(، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج تحميؿ )متنتائج المتعامميف)متغير مستقؿ( ك كاقع ممكنات التميزل

 الانحدار:

)متغير مستقؿ( كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية ل(: نتائج تحميؿ الانحدار البسيط 14-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كنتائج المتعامميف

 Betaمعامل  المتغيرات المستقمة
الخطأ المعياري 

S.E 
 Betaمعامل 

 المعياري

بار قيمة اخت
 (ت)

T 

مستوى 
الدلالة 

الإحصائية 
Sig. 

 0.509 0.663 ------- 0.186 0.124 ثابت الانحدار
كاقع الدرجة الكمية ل

 ممكنات التميز
0.854 0.075 0.798 11.391 0.000 

  0.637(=R2، معامؿ التحديد) 0.798(=rمعامؿ الارتباط)

 =.129.748  ،0.000sig(=F_ANOVAقيمة )

 :فحص التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقيؼ_سميرنكؼ لاختبار ككلمكجرك  
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0.982 P-Value(k-s test)= 

 نتائج المتعامميفالمتغير التابع: 

أقؿ مف  .Sig( دالة إحصائيا)مستكل الدلالة F_ANOVAكيلاحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة ؼ)

ي تفسير العلاقة بيف المتغير ( مما يدؿ عمى ملائمة أسمكب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط ف0.05

مما يدؿ عمى أف التغير في الدرجة الكمية  0.637(=R2المستقؿ كالتابع، كما يلاحظ بأف معامؿ التحديد)

%، 63.7لكاقع ممكنات التميز قادر عمى المساىمة في التغير في المتغير التابع)نتائج المتعامميف( بنسبة 

تـ دراستيا أك إدخاليا في نمكذج الانحدار البسيط. كما يتضح كباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرل لـ ي

)مستكل 0.05( غير داؿ إحصائيا عند مستكل K-S Testبأف اختبار التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقي)

( مما يدؿ عمى أف مصفكفة البكاقي تتبع التكزيع الطبيعي ليذا النمكذج. كبالتالي 0.05الدلالة أكبر مف 

 ط السابقة كبشكؿ عاـ ملائمة نمكذج الانحدار البسيط المستخدـ.يتضح مف النقا

ك مف نتائج تحميؿ الانحدار في الجدكؿ السابؽ يستنتج رفض الفرضية الأكلى، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد 

( بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف α=0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

كىك أقؿ مف  0.000ج المتعامميف مف جية أخرل، حيث تبيف بأف مستكل الدلالة لاختبار ت=جية، كنتائ

كىي مكجبة، كدرجة معامؿ  0.854(=Beta، ك قيمة معامؿ المتغير المستقؿ)0.05مستكل 

مما يدل عمى أن ىذه العلاقة طردية، أي أن زيادة درجة تطبيق ممكنات التميز في ( 0.798الارتباط)

 يل تؤدي إلى زيادة مستوى نتائج المتعاممين، والعكس صحيح.بمدية الخم

كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة قيـ معاملات الارتباط بيرسكف بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات 

التميز)القيادة، الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كالدرجة 

لمتعامميف، حيث يتضح بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بينيا كبيف الدرجة الكمية لنتائج ا

 الكمية لنتائج المتعامميف.
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)متغيرات مستقمة( ممكنات التميزبيف محاكر (: مصفكفة معاملات الارتباط بيرسكف 15-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كنتائج المتعامميف

 الاستراتيجية القيادة 
 بشريةالموارد ال

 )العاممون(

الشراكات 

 والموارد

العمميات 

 والخدمات

نتائج 

 المتعاممين

 القيادة
 **687. **768. **708. **791. **797. 1 معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000. 000.  مستكل الدلالة

 الاستراتيجية
 **685. **738. **701. **692. 1 **797. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000.  000. مستكل الدلالة

 المكارد البشرية

 )العاممكف(

 **744. **762. **653. 1 **692. **791. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000.  000. 000. مستكل الدلالة

الشراكات 

 كالمكارد

 **672. **768. 1 **653. **701. **708. معامؿ بيرسكف

 000. 000.  000. 000. 000. مستكل الدلالة

مميات الع

 والخدمات

 **831. 1 **768. **762. **738. **768. معامل بيرسون

 000.  000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة

نتائج 

 المتعامميف

 1 **831. **672. **744. **685. **687. معامؿ بيرسكف

  000. 000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

 0.05* دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 0.01* دالة إحصائيا عند مستكل دلالة *

نلاحظ من الجدول السابق أن معامل الارتباط لمحور نتائج المتعاممين أكبر ما يكون عند معيار 

وىذا يؤكد عمى أن رضا المتعاممين مرتبط بشكل واضح بمستوى الخدمات المقدمة   ،الخدمات والعمميات

 والعمميات التي يتم فييا تقديم الخدمة . 
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 ا( لفرضية الثانية: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 بين ) واقع

 .ممكنات التميز في بمدية الخميل من جية، ونتائج العاممين من جية أخرى

مف أجؿ فحص الفرضية الثانية، سكؼ يتـ استخداـ أسمكب تحميؿ الانحدار البسيط بيف الدرجة الكمية 

)متغير تابع(، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج تحميؿ نتائج العامميف)متغير مستقؿ( ك يزكاقع ممكنات التمل

 الانحدار:

 

 

)متغير مستقؿ( كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية ل(: نتائج تحميؿ الانحدار البسيط 16-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كنتائج العامميف

 Betaمعامل  المتغيرات المستقمة
ري الخطأ المعيا

S.E 
 Betaمعامل 

 المعياري

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.182 1.346 ------ 0.197 0.266 ثابت الانحدار
كاقع الدرجة الكمية ل

 ممكنات التميز
0.762 0.079 0.745 9.599 0.000 

  0.555(=R2، معامؿ التحديد) 0.745(=rمعامؿ الارتباط)

 =.92.132  ،0.000sig(=F_ANOVAقيمة )

 :فحص التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقياختبار ككلمكجركؼ_سميرنكؼ ل 

0.826 P-Value(k-s test)= 

 نتائج العامميفالمتغير التابع: 

أقؿ مف  .Sig( دالة إحصائيا)مستكل الدلالة F_ANOVAكيلاحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة ؼ)

تحميؿ الانحدار الخطي البسيط في تفسير العلاقة بيف المتغير  ( مما يدؿ عمى ملائمة أسمكب0.05
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مما يدؿ عمى أف التغير في الدرجة الكمية  0.555(=R2المستقؿ كالتابع، كما يلاحظ بأف معامؿ التحديد)

%، 55.5لكاقع ممكنات التميز قادر عمى المساىمة في التغير في المتغير التابع)نتائج العامميف( بنسبة 

فسير يرجع لمتغيرات أخرل لـ يتـ دراستيا أك إدخاليا في نمكذج الانحدار البسيط. كما يتضح كباقي الت

)مستكل 0.05( غير داؿ إحصائيا عند مستكل K-S Testبأف اختبار التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقي)

مكذج. كبالتالي ( مما يدؿ عمى أف مصفكفة البكاقي تتبع التكزيع الطبيعي ليذا الن0.05الدلالة أكبر مف 

 يتضح مف النقاط السابقة كبشكؿ عاـ ملائمة نمكذج الانحدار البسيط المستخدـ.

ك مف نتائج تحميؿ الانحدار في الجدكؿ السابؽ يستنتج رفض الفرضية الثانية، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد 

في بمدية الخميؿ مف ( بيف كاقع ممكنات التميز α=0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

كىك أقؿ مف  0.000جية، كنتائج العامميف مف جية أخرل، حيث تبيف بأف مستكل الدلالة لاختبار ت=

كىي مكجبة، كدرجة معامؿ  0.762(=Beta، ك قيمة معامؿ المتغير المستقؿ)0.05مستكل 

ممكنات التميز في مما يدل عمى أن ىذه العلاقة طردية، أي أن زيادة درجة تطبيق ( 0.745الارتباط)

 بمدية الخميل تؤدي إلى زيادة مستوى نتائج العاممين، والعكس صحيح.

كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة قيـ معاملات الارتباط بيرسكف بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات 

( كالدرجة التميز)القيادة، الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات

الكمية لنتائج العامميف، حيث يتضح بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بينيا كبيف الدرجة 

 الكمية لنتائج العامميف.
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)متغيرات مستقمة( ممكنات التميزبيف محاكر (: مصفكفة معاملات الارتباط بيرسكف 17-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كنتائج العامميف

 

 
 ستراتيجيةالا القيادة

 الموارد البشرية

 )العاممون(

الشراكات 

 والموارد

العمميات 

 والخدمات

نتائج 

 العاممين

 القيادة
 **684. **768. **708. **791. **797. 1 معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000. 000.  مستكل الدلالة

 الاستراتيجية
 **636. **738. **701. **692. 1 **797. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000.  000. ستكل الدلالةم

المكارد 

 البشرية)العاممكف(

 **643. **762. **653. 1 **692. **791. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000.  000. 000. مستكل الدلالة

 الشراكات كالمكارد
 **630. **768. 1 **653. **701. **708. معامؿ بيرسكف

 000. 000.  000. 000. 000. مستكل الدلالة

العمميات 

 والخدمات

 **686. 1 **768. **762. **738. **768. معامل بيرسون

 000.  000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة

 نتائج العامميف
 1 **686. **630. **643. **636. **684. معامؿ بيرسكف

  000. 000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

 0.05ل دلالة * دالة إحصائيا عند مستك 

 0.01** دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 

لأن  ،نلاحظ من الجدول السابق أن معامل الارتباط لمحور نتائج العاممين أكبر ما يكون عند العمميات

العمميات سمسمة من الأنشطة والميام التي يتم إجرائيا من قبل العامل أو الموظف لتسييل تطبيق 
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لتي يجب أن ي راعى عند تصميميا ميارات الموظف ومؤىلاتو، فلا توكل الخطة الاستراتيجية، وا

 لمموظف ميام تفوق قدراتو والذي بالتالي يؤثر عمى أدائو.

 ( الفرضية الثالثة: لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 بين ) واقع

 .جية أخرىممكنات التميز في بمدية الخميل من جية، ونتائج المجتمع من 

سكؼ يتـ استخداـ أسمكب تحميؿ الانحدار البسيط بيف الدرجة الكمية  ،مف أجؿ فحص الفرضية الثالثة

)متغير تابع(، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج تحميؿ نتائج المجتمع)متغير مستقؿ( ك كاقع ممكنات التميزل

 الانحدار:

)متغير مستقؿ( كاقع ممكنات التميزالدرجة الكمية لبيف (: نتائج تحميؿ الانحدار البسيط 18-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(كنتائج المجتمع

 Betaمعامل  المتغيرات المستقمة
الخطأ المعياري 

S.E 
 Betaمعامل 

 المعياري

قيمة اختبار 
 (ت)

T 

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.017 2.451 ------ 0.218 0.535 ثابت الانحدار
 كاقعالدرجة الكمية ل

 ممكنات التميز
0.873 0.087 0.760 9.987 0.000 

  0.577(=R2، معامؿ التحديد) 0.760(=rمعامؿ الارتباط)

 =.99.738  ،0.000sig(=F_ANOVAقيمة )

 :فحص التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقياختبار ككلمكجركؼ_سميرنكؼ ل 

0.808 P-Value(k-s test)= 

 نتائج المجتمعالمتغير التابع: 

أقؿ مف  .Sig( دالة إحصائيا)مستكل الدلالة F_ANOVAحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة ؼ)كيلا

( مما يدؿ عمى ملائمة أسمكب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط في تفسير العلاقة بيف المتغير 0.05



 

127 
 

رجة الكمية مما يدؿ عمى أف التغير في الد 0.577(=R2المستقؿ كالتابع، كما يلاحظ بأف معامؿ التحديد)

%، 57.7لكاقع ممكنات التميز قادر عمى المساىمة في التغير في المتغير التابع)نتائج المجتمع( بنسبة 

كباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرل لـ يتـ دراستيا أك إدخاليا في نمكذج الانحدار البسيط. كما يتضح 

)مستكل 0.05داؿ إحصائيا عند مستكل ( غير K-S Testبأف اختبار التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقي)

( مما يدؿ عمى أف مصفكفة البكاقي تتبع التكزيع الطبيعي ليذا النمكذج. كبالتالي 0.05الدلالة أكبر مف 

 يتضح مف النقاط السابقة كبشكؿ عاـ ملائمة نمكذج الانحدار البسيط المستخدـ.

، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد الثالثةلفرضية ك مف نتائج تحميؿ الانحدار في الجدكؿ السابؽ يستنتج رفض ا

( بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف α=0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

كىك أقؿ مف  0.000جية، كنتائج المجتمع مف جية أخرل، حيث تبيف بأف مستكل الدلالة لاختبار ت=

كىي مكجبة، كدرجة معامؿ  0.873(=Betaستقؿ)، ك قيمة معامؿ المتغير الم0.05مستكل 

مما يدل عمى أن ىذه العلاقة طردية، أي أن زيادة درجة تطبيق ممكنات التميز في ( 0.760الارتباط)

 بمدية الخميل تؤدي إلى زيادة مستوى نتائج المجتمع، والعكس صحيح.

كر مف محاكر ممكنات كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة قيـ معاملات الارتباط بيرسكف بيف كؿ مح

التميز)القيادة، الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كالدرجة 

الكمية لنتائج المجتمع، حيث يتضح بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بينيا كبيف الدرجة 

 الكمية لنتائج المجتمع.
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    كنتائج )متغيرات مستقمة( ممكنات التميزبيف محاكر صفكفة معاملات الارتباط بيرسكف (: م19-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(المجتمع

 الاستراتيجية القيادة 
 الموارد البشرية

 )العاممون(

الشراكات 

 والموارد

العمميات 

 والخدمات

نتائج 

 المجتمع

 القيادة
 **697. **768. **708. **791. **797. 1 معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000. 000.  مستكل الدلالة

 الاستراتيجية
 **704. **738. **701. **692. 1 **797. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000.  000. مستكل الدلالة

 المكارد البشرية

 )العاممكف(

 **584. **762. **653. 1 **692. **791. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000.  000. 000. مستكل الدلالة

الشراكات 

 كالمكارد

 **669. **768. 1 **653. **701. **708. معامؿ بيرسكف

 000. 000.  000. 000. 000. مستكل الدلالة

العمميات 

 والخدمات

 **733. 1 **768. **762. **738. **768. معامل بيرسون

 000.  000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة

 نتائج المجتمع
 1 **733. **669. **584. **704. **697. رسكفمعامؿ بي

  000. 000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

 0.05* دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 0.01** دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 

نلاحظ من الجدول السابق أن معامل الإرتباط لمحور نتائج المجتمع أكبر ما يكون عند معيار الخدمات 

وىذا يؤكد عمى أىمية المعيار لمنيوض بالمجتمع من جميع النواحي الاقتصادية  ،عممياتوال
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إذ يقع عمى عاتق البمدية تقديم جميع التسييلات والخدمات لتحقيق القيمة  ؛والاجتماعية والثقافية

 الأفضل لممجتمع ضمن إطار عمل يضم تسمسل واضح لمعمميات  . 

ن معيار العمميات لدورىا اليام في وضع الخطط التنموية لممدينة، كذلك الاستراتيجية ليست ببعيد ع

ورصد المشاريع بشتى المجالات لمنيوض بيا. ىذا يؤكد عمى أن البمدية تسعى جادة لتقديم الأفضل 

 من الخدمات والتسييلات والدعم لكل ما من شأنو أن ينيض بالمجتمع من كافة النواحي. 

 الفرضية الرابعة: لا توجد علا( قة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 بين ) واقع

 .ممكنات التميز في بمدية الخميل من جية، ونتائج الأعمال من جية أخرى

مف أجؿ فحص الفرضية الرابعة، سكؼ يتـ استخداـ أسمكب تحميؿ الانحدار البسيط بيف الدرجة الكمية 

)متغير تابع(، كالجدكؿ التالي يكضح نتائج تحميؿ ماؿنتائج الأع)متغير مستقؿ( ك كاقع ممكنات التميزل

 الانحدار:

كنتائج )متغير مستقؿ( كاقع ممكنات التميزبيف الدرجة الكمية ل(: نتائج تحميؿ الانحدار البسيط 20-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(الأعماؿ

 Betaمعامل  المتغيرات المستقمة
الخطأ المعياري 

S.E 
 Betaمعامل 

 المعياري
اختبار  قيمة
 T (ت)

مستوى الدلالة 
الإحصائية 

Sig. 
 0.000 3.815  0.201 0.766 ثابت الانحدار
كاقع الدرجة الكمية ل

 ممكنات التميز
0.803 0.081 0.756 9.946 0.000 

  0.572(=R2، معامؿ التحديد) 0.756(=rمعامؿ الارتباط)

 =.98.923  ،0.000sig(=F_ANOVAقيمة )

 :فحص التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقينكؼ لاختبار ككلمكجركؼ_سمير  

0.811 P-Value(k-s test)= 

 نتائج الأعماؿالمتغير التابع: 
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أقؿ مف  .Sig( دالة إحصائيا)مستكل الدلالة F_ANOVAكيلاحظ مف نتائج الجدكؿ السابؽ بأف قيمة ؼ)

لعلاقة بيف المتغير ( مما يدؿ عمى ملائمة أسمكب تحميؿ الانحدار الخطي البسيط في تفسير ا0.05

مما يدؿ عمى أف التغير في الدرجة الكمية  0.572(=R2المستقؿ كالتابع، كما يلاحظ بأف معامؿ التحديد)

%، 57.2لكاقع ممكنات التميز قادر عمى المساىمة في التغير في المتغير التابع)نتائج الأعماؿ( بنسبة 

ك إدخاليا في نمكذج الانحدار البسيط. كما يتضح كباقي التفسير يرجع لمتغيرات أخرل لـ يتـ دراستيا أ

)مستكل 0.05( غير داؿ إحصائيا عند مستكل K-S Testبأف اختبار التكزيع الطبيعي لمصفكفة البكاقي)

( مما يدؿ عمى أف مصفكفة البكاقي تتبع التكزيع الطبيعي ليذا النمكذج. كبالتالي 0.05الدلالة أكبر مف 

 شكؿ عاـ ملائمة نمكذج الانحدار البسيط المستخدـ.يتضح مف النقاط السابقة كب

ك مف نتائج تحميؿ الانحدار في الجدكؿ السابؽ يستنتج رفض الفرضية الرئيسية الأكلى، كبالتالي يستنتج 

( بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية α=0.05بأنو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة )

 0.000لأعماؿ مف جية أخرل، حيث تبيف بأف مستكل الدلالة لاختبار ت=الخميؿ مف جية، كنتائج ا

كىي مكجبة، كدرجة معامؿ  0.803(=Beta، ك قيمة معامؿ المتغير المستقؿ)0.05كىك أقؿ مف مستكل 

( مما يدؿ عمى أف ىذه العلاقة طردية، أم أف زيادة درجة تطبيؽ ممكنات التميز في 0.756الارتباط)

 م إلى زيادة مستكل نتائج الأعماؿ، كالعكس صحيح.بمدية الخميؿ تؤد

كالجدكؿ التالي يكضح مصفكفة قيـ معاملات الارتباط بيرسكف بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات 

التميز)القيادة، الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كالدرجة 

يث يتضح بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بينيا كبيف نتائج الكمية لنتائج الأعماؿ، ح

 الأعماؿ.
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كنتائج )متغيرات مستقمة( ممكنات التميزبيف محاكر (: مصفكفة معاملات الارتباط بيرسكف 21-4جدكؿ رقـ )

 )متغير تابع(الأعماؿ

 الاستراتيجية القيادة 
 الموارد البشرية

 )العاممون(

الشراكات 

 دوالموار 

العمميات 

 والخدمات

نتائج 

 الأعمال

 القيادة
 **664. **768. **708. **791. **797. 1 معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000. 000.  مستكل الدلالة

 الاستراتيجية
 **611. **738. **701. **692. 1 **797. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000. 000.  000. مستكل الدلالة

 ةالمكارد البشري

 )العاممكف(

 **548. **762. **653. 1 **692. **791. معامؿ بيرسكف

 000. 000. 000.  000. 000. مستكل الدلالة

 الشراكات كالمكارد
 **747. **768. 1 **653. **701. **708. معامؿ بيرسكف

 000. 000.  000. 000. 000. مستكل الدلالة

العمميات 

 والخدمات

 **772. 1 **768. **762. **738. **768. معامل بيرسون

 000.  000. 000. 000. 000. مستوى الدلالة

 نتائج الأعماؿ
 1 **772. **747. **548. **611. **664. معامؿ بيرسكف

  000. 000. 000. 000. 000. مستكل الدلالة

 0.05* دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 0.01** دالة إحصائيا عند مستكل دلالة 

 

التأثير عمى نتائج الأعمال،  يظير الجدول السابق بأن معيار العمميات والخدمات لو الدور الأكبر في  

والتي لا يتحقق منيا  ،ذلك أن ىذه النتائج اعتمدت بشكل اساسي عمى بعض المؤشرات والدلائل

البمدية دليل إلا إذا تم العمل وفق أنشطة ومراحل مدروسة ومحددة، فمثلا يوجد ب ،النتائج المتميزة
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بحيث تسير المعاممة وفق  ،إجراءات لخدمات الجميور يتم اتباعو عند تقديم الخدمات ومتابعة الطمبات

يتم توريد المواد والمعدات وفق أصول معينة  إذ ،تسمسل واضح، كذلك يوجد دليل لمشراء والتوريدات

بشكل يتم فيو تقديم العطاءات  تضمن الجودة المرتفعة والسعر المناسب، كذلك دائرة العطاءات تعمل

تضمن الحصول عمى أفضل العروض التي تضمن تنفيذ  ،وترسيتيا وفق أصول واشتراطات محددة

 العمل وفق المواصفات المطموبة.

 ( الفرضية الرئيسية الثانية: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 في )

في بمدية الخميل وفق معايير التميز من وجية نظر العاممين متوسطات تقييم الممارسات الإدارية 

 .تعزى لمتغير التخصص الوظيفي

( One Way ANOVAلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادم)

لفحص الفركؽ بيف متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية 

 نظر العامميف تعزل لمتغير التخصص الكظيفي، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:

( لفحص الفركؽ بيف One Way ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادم)(: نتائج 22-4الجدكؿ رقـ)

متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف تعزل لمتغير 

 .الكظيفي التخصص

 مصدر التباين المجال
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الربعات
 قيمة ف

مستوى 

 الدلالة

 القيادة

 0.089 2.257 1.052 3 3.157 بيف المجمكعات

     0.466 72 33.568 داخؿ المجمكعات

       75 36.725 المجموع

 الاستراتيجية
 0.155 1.799 0.909 3 2.727 بيف المجمكعات

     0.505 70 35.376 داخؿ المجمكعات
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       73 38.103 المجموع

 المكارد البشرية)العاممكف(

 0.165 1.749 0.933 3 2.800 بيف المجمكعات

     0.534 71 37.890 داخؿ المجمكعات

       74 40.690 المجموع

 الشراكات كالمكارد

 0.150 1.825 0.924 3 2.772 بيف المجمكعات

     0.506 71 35.951 داخؿ المجمكعات

       74 38.723 المجموع

 العمميات كالخدمات

 0.085 2.294 1.053 3 3.159 بيف المجمكعات

     0.459 70 32.135 داخؿ المجمكعات

       73 35.294 المجموع

الدرجة الكمية لكاقع 

 ممكنات التميز

 0.173 1.708 0.706 3 2.118 بيف المجمكعات

     0.413 72 29.753 داخؿ المجمكعات

       75 31.871 المجموع

 نتائج المتعامميف

 0.597 0.631 0.307 3 0.920 بيف المجمكعات

     0.486 72 34.983 داخؿ المجمكعات

       75 35.904 المجموع

 نتائج العامميف

 0.875 0.230 0.104 3 0.312 بيف المجمكعات

     0.452 72 32.533 عاتداخؿ المجمك 

       75 32.846 المجموع

 نتائج المجتمع

 0.273 1.326 0.686 3 2.057 بيف المجمكعات

     0.517 71 36.709 داخؿ المجمكعات

       74 38.766 المجموع
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 نتائج الأعماؿ

 0.733 0.429 0.207 3 0.621 بيف المجمكعات

     0.483 72 34.768 داخؿ المجمكعات

       75 35.389 المجموع

الدرجة الكمية لمنتائج 

 المتحققة

 0.656 0.540 0.200 3 0.601 بيف المجمكعات

     0.371 72 26.683 داخؿ المجمكعات

       75 27.284 المجموع

الدرجة الكمية لتقييـ 

الممارسات الإدارية كفؽ 

 معايير التميز

 0.351 1.110 0.410 3 1.229 بيف المجمكعات

     0.369 72 26.567 داخؿ المجمكعات

       75 27.796 المجموع

 

بيف ( α ≤ 0.05يتضح مف الجدكؿ السابؽ بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )

 متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف تعزل

عند جميع  0.05)مستكل الدلالة أكبر مف لمتغير التخصص الكظيفي عند جميع مجالات الدراسة

 جميع مجالات الدراسة.  عمىمجالات الدراسة(، كبالتالي يستنتج قبكؿ الفرضية السابقة 

 فطبيعة العمل في البمدية يتطمب تشكيل وحدات وظيفية ،ويعود ذلك لتداخل الميام وتشابكيا في البمدية

وىذا يؤدي تناقل الخبرات، إضافة لدور المجمس البمدي الذي  ،أو ميمة معينة ،لإنجاز مشروع معين

التي تتيح لمموظفين الاطلاع عمى أحدث المستجدات. كذلك فإن و  ،يتبنى منيج المكاشفة والإفصاح

 بيئة العمل بالبمدية رفعت الحواجز بين الدوائر والأقسام المختمفة بالبمدية.

ؿ التالي يكضح الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في كالجدك 

 :حسب متغير التخصص الكظيفي بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف
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دارية في (: يكضح الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية متكسطات تقييـ الممارسات الإ23-4الجدكؿ رقـ)

 .حسب متغير التخصص الكظيفي بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف

 العدد التخصص الوظيفي المجال
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القيادة

 0.77 2.62 38 الإدارية الإدارة
 0.49 2.40 16 المالية الإدارة
 0.67 2.16 18 اليندسية الإدارة
 0.28 2.80 4 التخطيط الاستراتيجي ةإدار 

 0.70 2.47 76 المجموع

 الاستراتيجية

 0.73 2.68 37 الإدارية الإدارة
 0.61 2.45 15 المالية الإدارة
 0.76 2.30 18 اليندسية الإدارة
 0.69 3.00 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.72 2.56 74 المجموع

المكارد 
 البشرية)العاممكف(

 0.81 2.16 37 الإدارية دارةالإ
 0.60 2.12 16 المالية الإدارة
 0.69 1.76 18 اليندسية الإدارة
 0.48 1.60 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.74 2.03 75 المجموع

 الشراكات كالمكارد

 0.71 2.79 37 الإدارية الإدارة
 0.75 2.51 16 المالية الإدارة
 0.72 2.36 18 اليندسية الإدارة
 0.34 2.85 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.72 2.63 75 المجموع

 العمميات كالخدمات

 0.66 2.55 37 الإدارية الإدارة
 0.75 2.20 15 المالية الإدارة
 0.72 2.09 18 اليندسية الإدارة
 0.12 2.50 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.70 2.36 74 المجموع
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الكمية لكاقع الدرجة 
 ممكنات التميز

 0.69 2.53 38 الإدارية الإدارة
 0.55 2.32 16 المالية الإدارة
 0.65 2.13 18 اليندسية الإدارة
 0.31 2.55 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.65 2.39 76 المجموع

 نتائج المتعامميف

 0.73 2.27 38 الإدارية الإدارة
 0.70 2.01 16 المالية الإدارة
 0.69 2.09 18 اليندسية الإدارة
 0.14 2.25 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.69 2.17 76 المجموع

 نتائج العامميف

 0.74 2.15 38 الإدارية الإدارة
 0.64 2.11 16 المالية الإدارة
 0.59 1.99 18 اليندسية الإدارة
 0.29 2.02 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة
 0.66 2.09 76 موعالمج

 نتائج المجتمع

 0.68 2.76 37 الإدارية الإدارة
 0.68 2.51 16 المالية الإدارة
 0.82 2.45 18 اليندسية الإدارة
 0.72 3.03 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.72 2.65 75 المجموع

 نتائج الأعماؿ

 0.68 2.72 38 الإدارية الإدارة
 0.70 2.74 16 المالية الإدارة
 0.75 2.55 18 اليندسية الإدارة
 0.43 2.92 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.69 2.69 76 المجموع

الدرجة الكمية لمنتائج 
 المتحققة

 0.60 2.46 38 الإدارية الإدارة
 0.62 2.34 16 المالية الإدارة
 0.65 2.27 18 اليندسية الإدارة
 0.33 2.55 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة
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 0.60 2.40 76 المجموع

الدرجة الكمية لتقييـ 
الإدارية  الممارسات

 كفؽ معايير التميز

 0.62 2.50 38 الإدارية الإدارة
 0.57 2.33 16 المالية الإدارة
 0.64 2.20 18 اليندسية الإدارة
 0.27 2.55 4 التخطيط الاستراتيجي إدارة

 0.61 2.40 76 المجموع

 

  الفر( ضية الرئيسية الثالثة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 في )

متوسطات تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل وفق معايير التميز من وجية نظر العاممين 

 تعزى لمتغير المسمى الوظيفي.

( One Way ANOVAالأحادم)لمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف 

لفحص الفركؽ بيف متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية 

 نظر العامميف تعزل لمتغير المسمى الكظيفي، كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:

ركؽ بيف ( لفحص الفOne Way ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادم)(: نتائج 24-4الجدكؿ رقـ)

متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف تعزل لمتغير 

 .المسمى الكظيفي

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 الربعات

 قيمة ف
مستوى 
 الدلالة

 القيادة
 0.287 1.282 0.621 3 1.863 بيف المجمكعات

     0.484 72 34.862 داخؿ المجمكعات
       75 36.725 المجموع

 الاستراتيجية
 0.468 0.857 0.450 3 1.350 بيف المجمكعات

     0.525 70 36.754 داخؿ المجمكعات
       73 38.103 المجموع

 0.911 0.177 0.101 3 0.303 بيف المجمكعاتالمكارد 
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     0.569 71 40.388 مجمكعاتداخؿ ال البشرية)العاممكف(
       74 40.690 المجموع

 الشراكات كالمكارد
 0.312 1.211 0.628 3 1.885 بيف المجمكعات

     0.519 71 36.839 داخؿ المجمكعات
       74 38.723 المجموع

 العمميات كالخدمات
 0.771 0.376 0.186 3 0.559 بيف المجمكعات

     0.496 70 34.735 داخؿ المجمكعات
       73 35.294 المجموع

الدرجة الكمية لكاقع 
 ممكنات التميز

 0.662 0.531 0.230 3 0.690 بيف المجمكعات
     0.433 72 31.181 داخؿ المجمكعات

       75 31.871 المجموع

 نتائج المتعامميف
 0.873 0.233 0.115 3 0.346 بيف المجمكعات

     0.494 72 35.558 داخؿ المجمكعات
       75 35.904 المجموع

 نتائج العامميف
 0.378 1.044 0.456 3 1.369 بيف المجمكعات

     0.437 72 31.476 داخؿ المجمكعات
       75 32.846 المجموع

 نتائج المجتمع
 0.632 0.576 0.307 3 0.922 بيف المجمكعات

     0.533 71 37.844 داخؿ المجمكعات
       74 38.766 المجمكع

 نتائج الأعماؿ
 0.630 0.580 0.278 3 0.835 بيف المجمكعات

     0.480 72 34.554 داخؿ المجمكعات
       75 35.389 المجموع

الدرجة الكمية 
 لمنتائج المتحققة

 0.620 0.595 0.220 3 0.660 بيف المجمكعات
     0.370 72 26.624 داخؿ المجمكعات

       75 27.284 لمجموعا
الدرجة الكمية لتقييـ 
الممارسات الإدارية 
 كفؽ معايير التميز

 0.625 0.588 0.222 3 0.665 بيف المجمكعات
     0.377 72 27.131 داخؿ المجمكعات

       75 27.796 المجموع
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بيف ( α ≤ 0.05لدلالة )يتضح مف الجدكؿ السابؽ بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل ا

متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف تعزل 

عند جميع مجالات  0.05)مستكل الدلالة أكبر مف لمتغير المسمى الكظيفي عند جميع مجالات الدراسة

 ميع مجالات الدراسة. الدراسة(، كبالتالي يستنتج قبكؿ الفرضية السابقة عند ج

الدرجات العميا تم ترقيتيم بالطرق التقميدية المعمول بيا بالمنظمات  يشغمونن م  م   اً يعود ذلك لأن بعض

فميس  ،بغض النظر عن التخصص الوظيفي والقدرة عمى القيادةو  ،التي تعتمد الأقدمية كأساس لمترقية

نما ،بالضرورة أن تكون إجاباتيم أكثر تخصص ودقة من موقعيم وعمى  اطلاعيمعمى  تكون بناءً  وا 

العام، كذلك فإن الإفصاح والمكاشفة تولد لدى جميع مدراء الدوائر ورؤساء الاقسام والشعب  الانطباع

 نفس التوجو في التفكير.

كالجدكؿ التالي يكضح الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في 

 :حسب متغير المسمى الكظيفي الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف بمدية

(: يكضح الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في 25-4الجدكؿ رقـ)

 .حسب متغير المسمى الكظيفي بمدية الخميؿ كفؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف

 العدد المسمى الوظيفي المجال
الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 القيادة

 0.69 2.73 16 مدير
 0.76 2.7 6 إدارةمدير 

 0.64 2.36 31 رئيس قسـ
 0.75 2.39 23 رئيس شعبة
 0.70 2.47 76 المجموع

 الاستراتيجية
 0.59 2.66 16 مدير
 0.83 2.63 6 إدارةمدير 
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 0.68 2.64 30 رئيس قسـ
 0.83 2.35 22 رئيس شعبة
 0.72 2.56 74 المجموع

المكارد 
 البشرية)العاممكف(

 0.58 2 16 مدير
 0.91 2.24 6 إدارةمدير 

 0.71 2 30 رئيس قسـ
 0.87 2.02 23 رئيس شعبة
 0.74 2.03 75 المجموع

 الشراكات كالمكارد

 0.64 2.80 16 مدير
 0.68 2.7 6 إدارةمدير 

 0.69 2.71 30 رئيس قسـ
 0.81 2.40 23 رئيس شعبة
 0.72 2.63 75 المجموع

 العمميات كالخدمات

 0.55 2.33 16 مدير
 0.78 2.63 6 إدارةمدير 

 0.69 2.38 30 رئيس قسـ
 0.80 2.30 22 رئيس شعبة
 0.70 2.36 74 المجموع

الدرجة الكمية لكاقع 
 ممكنات التميز

 0.55 2.50 16 مدير
 0.77 2.58 6 إدارةمدير 

 0.61 2.38 31 رئيس قسـ
 0.76 2.28 23 رئيس شعبة
 0.65 2.39 76 المجموع

 نتائج المتعامميف

 0.58 2.19 16 مدير
 0.93 2.29 6 إدارةمدير 

 0.71 2.21 31 رئيس قسـ
 0.71 2.08 23 رئيس شعبة
 0.69 2.17 76 المجموع

 0.62 2.32 16 مدير نتائج العامميف
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 0.72 2.25 6 إدارةمدير 
 0.64 1.99 31 رئيس قسـ
 0.70 2.04 23 رئيس شعبة
 0.66 2.09 76 المجموع

 نتائج المجتمع

 0.64 2.82 16 مدير
 0.26 2.77 6 إدارةمدير 

 0.73 2.62 30 رئيس قسـ
 0.85 2.53 23 رئيس شعبة
 0.72 2.65 75 المجموع

 نتائج الأعماؿ

 0.52 2.83 16 مدير
 0.15 2.81 6 إدارةمدير 

 0.73 2.71 31 رئيس قسـ
 0.81 2.55 23 رئيس شعبة
 0.69 2.69 76 المجموع

الدرجة الكمية لمنتائج 
 المتحققة

 0.47 2.54 16 مدير
 0.47 2.53 6 إدارةمدير 

 0.62 2.37 31 رئيس قسـ
 0.70 2.3 23 رئيس شعبة
 0.60 2.40 76 المجموع

الكمية لتقييـ الدرجة 
الممارسات الإدارية 

 كفؽ معايير التميز

 0.49 2.52 16 مدير
 0.60 2.56 6 إدارةمدير 

 0.59 2.38 31 رئيس قسـ
 0.71 2.29 23 رئيس شعبة
 0.61 2.4 76 المجموع

 

 ( الفرضية الرئيسية الرابعة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةα=0.05 في )

طات تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل من وجية نظر متمقي الخدمة تعزى لمتغير متوس

 صفة متمقي الخدمة.



 

142 
 

بغض النظر عن متمقي الخدمة إن و  ،ذلك أن الأصل في البمدية أن تنظر بعين الاىتمام لتقديم الخدمة

ن مستوى الأداء كذلك يدل عمى أو أو مؤسسة حكومية دون تمييز،  ،كان مواطن أو قطاع خاص

أو الخاصة، وىذا  بالتالي  ،أو لممؤسسات الحكومية ،لممواطنين المقدم يقع عمى نفس الوتيرة سواءً 

   .ينعكس عمى إجابات المبحوثين

( One Way ANOVAلمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية، تـ استخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادم)

ت الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة لفحص الفركؽ بيف متكسطات تقييـ الممارسا

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ:، تعزل لمتغير صفة متمقي الخدمة

( لفحص الفركؽ بيف One Way ANOVAاختبار تحميؿ التبايف الأحادم)(: نتائج 26-4الجدكؿ رقـ)

قي الخدمة تعزل لمتغير صفة متمقي متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متم

 .الخدمة

 مصدر التباين
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 الربعات
 قيمة ف

مستوى 

 الدلالة

 0.742 0.300 0.122 2 0.244 بيف المجمكعات

     0.407 121 49.256 داخؿ المجمكعات

       123 49.500 المجموع

 

بيف ( α ≤ 0.05فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة ) يتضح مف الجدكؿ السابؽ بأنو لا تكجد

متكسطات تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة تعزل لمتغير صفة 

 (، كبالتالي يستنتج قبكؿ الفرضية السابقة. 0.05)مستكل الدلالة أكبر مف متمقي الخدمة

الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كالجدكؿ التالي يكضح الأكساط 

 :حسب متغير صفة متمقي الخدمةمف كجية نظر متمقي الخدمة 
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(: يكضح الأكساط الحسابية كالانحرافات المعيارية لتقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ 27-4الجدكؿ رقـ)

 .سب متغير صفة متمقي الخدمةحمف كجية نظر متمقي الخدمة 

 العدد صفة متمقي الخدمة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 0.66 2.27 98 مكاطف

 0.54 2.16 18 مؤسسة حككمية

 0.52 2.33 8 مؤسسة قطاع خاص

 0.63 2.26 124 المجموع

 

  داري في البمدية المتبعة في تحسين الأداء الإ الآليةعمى تمخيص لإجابات المبحوثين من العاممين

 وىل يتم تقييم الأداء وقياس النتائج وما مدى الاستفادة من عمميات التقييم تمك؟

الآلية المتبعة شكمية بما ينسجـ مع تعميمات الكزارة أك برامج أخرل كتختمؼ حسب  تمخصت الاجابات بأف

، ت التقييـ بشكؿ عممي صحيحاختلاؼ الجية كالبرنامج، كعميو لا يتـ تقييـ النتائج كالاستفادة مف عمميا

ف كجدت كتقتصر عمى الجانب المالي ، أدكات تقييـ الأداء بالغالب معدكمة ف تككف بمجالات أخرل كا 

 معظـ الأحياف لمتحسيف كالتطكير. الأخذ بيا في ـغير مجدية كمناسبة للأعماؿ القائمة، كما لا يت

 

 

 

 



 

144 
 

 (النتائج والتوصيات) الفصل الخامس

 أسئمة الدراسةة مناقش 5-1

 فرضيات الدراسة  5-2

 التوصيات  5-3
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 أسئمة الدراسةمناقشة  5-1

 السؤال الرئيسي الأول 

 ؟( في بمدية الخميل(EFQMما مدى تطبيق نموذج التميز المؤسسي الأوروبي  

الخميؿ  ( في بمدية(EFQMتبيف بأف الدرجة الكمية لمدل تطبيؽ نمكذج التميز المؤسسي الأكركبي 

 متكسطة. 

وتعزو الباحثة ىذه النتيجة إلى أن البمدية لا تتبنى إطار منيجي كامل محدد المعالم في تنفيذ عممياتيا 

قراض البمديات، وصندوق تمويل الإدارية، فيي متعددة المرجعيات كوزارة الحكم المحمي وسمطة  ،وا 

، ونظرا لقمة وجود طمبات الممولين، والخضوع لبعض متإضافة إلى تعدد مصادر التمويل ،الأراضي

جراءات عمل موحدة أنظمة وأدلة ت   صاغ من قبل البمدية لبيان كيفية القيام بالأعمال وفق أسس وا 

مما يؤدي إلى تشتت العمل الإداري والتركيز عمى تحقيق  ؛تشمل كافة نواحي العمل الإداري لمبمدية

فإن تعدد وتناوب دورات المجمس البمدي  ككذل الأىداف الجزئية دون العمل وفق آلية وخطة محددة.

ذلك لاختلاف الأولويات والسياسات والشخوص وحتى الييكل  ،أثر وبشكل كبير عمى الأداء الإداري

نما تقوم بتنفيذ البرامج  ،نجازات المجالس السابقةإ التنظيمي، فلا تقوم المجالس البمدية بالبناء عمى وا 

 وىذا بدوره يؤدي إلى عدم الاستقرار داخل البمدية.   ،لحاليالخاصة لأعضاء المجمس البمدي ا

كما تبيف بأف الدرجة الكمية لكاقع ممكنات التميز متكسطة كأف أعمى درجات ممكنات التميز ىي 

الشراكات كالمكارد كىي مرتفعة، يمييا الاستراتيجية كىي مرتفعة، يمييا القيادة كىي متكسطة، يمييا 

وىنا ترى الباحثة أن  ي متكسطة، كأخيرا المكارد البشرية)العاممكف( كىي متكسطة.العمميات كالخدمات كى

 ىذه النتائج تشير إلى أن البمدية لدييا امكانيات ضعيفة نسبيا فيما يتعمق بالممكنات.
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مف ناحية أخرل تبيف بأف الدرجة الكمية لمنتائج المتحققة متكسطة كما تبيف بأف أعمى درجات النتائج 

ة ىي نتائج الأعماؿ كىي مرتفعة، يمييا نتائج المجتمع كىي مرتفعة، يمييا نتائج المتعامميف كىي المتحقق

وىنا تؤكد الباحثة إلى أن بمدية الخميل تحتاج إلى بذل متكسطة، كأخيرا نتائج العامميف كىي متكسطة. 

عمى التميز ويؤكد  لعملائيا، مما يزيد من قدرتياموصول إلى مرحمة خمق قيمة مضافة جيود إضافية ل

 عمى فعالية أدائيا.

 السؤاؿ الرئيسي الأكؿ الأسئمة الفرعية التالية:ك يتفرع عف 

 الأول الفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار القيادة وفق نموذج التميز المؤسسي ) 

( في بمدية الخميؿ EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار القيادة كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 متكسطة.

كما تبيف بأنو تتفاعؿ الإدارة مع مؤسسات المجتمع المحمي مف خلاؿ دراسة احتياجاتيـ كتمبيتيا 

كتشجيعيـ عمى المشاركة الانشطة التي تدعـ المجتمع المحمي، تضع إدارة البمدية الرؤية كالرسالة كالقيـ 

لإدارة بمتابعة كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة بالنظاـ كالمبادئ التي تكجو خططيا كبرامجيا، تقكـ ا

 الإدارم كالأداء المؤسسي.

وترى الباحثة أن الانخفاض في نتيجة معيار القيادة يعود لضعف قدرة القادة بالبمدية عمى التعامل مع  

القصور  ىإلوتعزو الباحثة ذلك  .وتييئة البيئة الداخمية لتعزيز ثقافة التميز ،التغيرات الخارجية

التي من شأنيا أن تزيد من و  ،الحاصل في التفاعل مع التقدم في الأساليب والعموم الإدارية الحديثة

ويعود ذلك  ،مقدرة البمدية في التعامل مع أي تغيير بشكل يضمن الوصول لدرجات مرتفعة من التميز

وىذا يستدعي من  ،مة لمبمديةلضعف قدرة البمدية عمى استقطاب الكفاءات القادرة عمى القيادة الفاع

البمدية أن تنفذ برامج التأىيل والتدريب التي تزيد من قدرات القادة الإدارية، والعمل عمى نشر ثقافة 
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عداد  التميز من خلال ذكر التجارب الناجحة لممنظمات المحمية والدولية والفائزة بجوائز التميز، وا 

 ومتخصصين بيذا المجال.الدورات التدريبية من خلال مدربين معتمدين 

  الثاني الفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار الاستراتيجية وفق نموذج التميز المؤسسي )

( في بمدية الخميؿ EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار الاستراتيجية كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 مرتفعة.

عتبار أكلكيات المجتمع المحمي كفيـ البيئة الخارجية في عممية التخطيط كما تبيف بأنو يتـ الأخذ بعيف الا

ككضع الخطة الاستراتيجية، يتـ تطكير الاستراتيجية كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات الداعمة ليا، يتـ 

 مراجعة كتحميؿ لقدرات البمدية الداخمية كمعرفة نقاط الضعؼ كنقاط القكة.

، الاستراتيجيجة إلى أن بمدية الخميل تولي اىتماما كبيرا في عممية التخطيط وتعزو الباحثة ىذه النتي

، واستمر الاىتمام بالتخطيط الاستراتيجي عمى الاستراتيجيةفقد كانت أولى البمديات التي أعدت خطتيا 

ارتكزت الخطة الاستراتيجية عمى مجموعة من مدى توالي دورات المجمس البمدي، وفيو دورتو الحالية 

المراحل والأنشطة بالاستناد إلى دليل التخطيط التنموي المحمي الذي أعدتو مسبقا وزارة الحكم المحمي 

كما تحرص  .(GIZبالتعاون مع مجموعة العمل الوطنية، وبتمويل من الوكالة الألمانية لمتنمية )

مدية بعقد اجتماعات البمدية عمى مراجعة الخطة دوريا لتحديثيا و مراجعة نسب الإنجاز. كما تقوم الب

لممشاركة في تحديد الاحتياجات والأولويات لممشاريع  ،دورية مع قطاعات مختمفة من المجتمع المحمي

 في الأداء بالتخطيط الاستراتيجي. مما أدى إلى التميز ؛التي تخدم المدينة

  الثالث الفرعي السؤال 

( في بمدية EFQMج التميز المؤسسي )ما مدى تطبيق معيار الموارد البشرية )العاممون( وفق نموذ

 ؟ الخميل
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( EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار المكارد البشرية )العاممكف( كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 في بمدية الخميؿ متكسطة.

كما تبيف بأنو كبدرجة متكسطة، سياسات البمدية تتيح عمى تكاصؿ العامميف بفعالية في جميع أنحاء 

ضع خطط المكارد البشرية بما ينسجـ مع الخطة الاستراتيجية لمبمدية، تعمؿ البمدية عمى المؤسسة، تك 

شراكيـ في كضع الخطط.  تمكيف العامميف كا 

عمى الرغم من أىمية الموارد البشرية كمتغيرات أساسية، إلا أن النتائج أشارت إلى تدني تحقق 

نات، فقد تذيل معيار الموارد البشرية آخر القائمة الممارسة الفعمية ليا مقارنة بالمعايير الأخرى لمممك

لحصولو عمى أقل النتائج، وىذا يعكس الضعف الكبير في أداء الموارد البشرية. وحسب الدراسة فإن 

ىذا المعيار يحتكم لقانون الييئات المحمية،  لأننظام المكافآت والحوافز كان أكثر المعايير انخفاضا 

والتي تكون بمستوى أقل من تطمعات  ،لتقدير موظفي دائرة الموارد البشرية إضافة إلى أن تطبيقو يعود

 ،كذلك يوجد قصور في عمل دائرة الموارد البشرية من ناحية وضع الموائح ومدونات السموك العاممين.

ىذا التقصير يقمل من مستوى  ؛حقوقيم وواجباتيم ،التي تتيح لمعاممين معرفة ما ليم وما عمييمو 

كان لا  ؛ولأن دائرة الموارد البشرية ىي الأساس الذي يرتكز عميو الأداء البشري دى العاممين.الأداء ل

ص ليا خص  ولم ي   ،ختصر بقسم شؤون الموظفينفيذه الدائرة ت   ،أكبر اً يكون ليا اىتمام أن من بد  

وىذا  ؛بذاتياالكافي والمناسب بمؤىلات عالية، والمخصصات المالية كدائرة مستقمة  الكادر البشري  

 بدوره أثر وبشكل كبير عمى الأداء لمموارد البشرية.

  الرابعالفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار الشراكات والموارد وفق نموذج التميز المؤسسي ) 

دية ( في بمEFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار الشراكات كالمكارد كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 الخميؿ مرتفعة.
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كما تبيف بأنو تقكـ البمدية بإعداد المكازنات لتحديد الاحتياجات المالية لممشاريع القائمة كالمخطط ليا، 

تسعى البمدية لمكاكبة أحدث ما كصمت اليو التقنيات في الحفاظ عمى المكارد المتاحة لممساعدة في تنفيذ 

 الخطط الاستراتيجية.

وليو البمدية، فيذا المعيار يضم الموارد الكبير الي ت   للاىتمام مرتفعة نظراً  درجةً حظي ىذا المعيار 

ترتبط البمدية كما  .فيو المحرك الأساسي لعمل البمدية ،المادية والمالية والتي تقوم عمييا البمدية

قراض البمديات نظرا لمساىمتو في تمويل المشاريع التي تقو  م بشكل كبير بمتطمبات صندوق تمويل وا 

ثة وموازنة من توفر القوائم المالية المحد   إذ لا بد   ؛إضافة لمممولين الأجانب ،بيا الييئات المحمية

وضح أوجو الصرف عمى المشاريع. وتقوم الإدارة المالية والتي تضم نخب من التي ت   البمدية التشغيمية

دية، وكان ثمرة جيودىم أن الموظفين المؤىمين بعمل كبير وجيد واضح لمنيوض بالوضع المالي لمبم

قراض البمديات لمبمدية إلى  )موقع بمدية الخميل،  +Bبعد أن كان  +Aارتفع تصنيف صندوق تمويل وا 

2019.) 

إذ تنفذ بيا مياميا وعممياتيا، كما  ؛ولي البمدية الاىتمام بالموارد المادية والمباني والمنشآتكذلك ت  

والمركز الكوري  ،وحديقة السلام ،ومركز اسعاد الطفولة ،سيندر الدخل المالي الجيد مثل استاد الحت  

إلا أن ىذه الموارد بحاجة إلى مزيد من الاستغلال الجيد  .والمسمخ وسوق الخضار ،والإطفائية

 فبحسب الدراسة كانت النتيجة متوسطة.  ،والأفضل

  الخامسالفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMلتميز المؤسسي )ما مدى تطبيق معيار العمميات والخدمات وفق نموذج ا

( في بمدية EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار العمميات كالخدمات كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 الخميؿ متكسطة.
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كما تبيف بأنو كبدرجة متكسطة، تعمؿ البمدية عمى تركيج الخدمات المقدمة مف خلاؿ تحديد فئات 

يـ كالتنبؤ بيا، تقكـ البمدية بتطكير الخدمات لتحقيؽ القيمة المثمى لممستفيديف المستفيديف كدراسة احتياجات

دارة العمميات الرئيسية  كذلؾ مف خلاؿ إشراكيـ في تطكير الخدمات إف أمكف، تقكـ البمدية بتصميـ كا 

 لمخطة الاستراتيجية بحيث يقكـ كؿ عامؿ بدكره في أداء المياـ الممقاة عميو.

ه النتيجة إلى اعتقاد المبحوثين بالبمدية بأن العمميات الرئيسية في البمدية لا تتسم وتعزو الباحثة ىذ

كذلك فأن الأنظمة . ولا يتم تحديث الإجراءات والعمميات بشكل مستمر ،بالوضوح والشفافية لمجميع

بما ينسجم مع طبيعة التطورات التكنولوجية  ؛المعمول بيا بحاجة إلى مراجعة وتطوير وتحديث

أن بمدية الخميل تمتاز بتشعب  كما حديثة، وطبيعة التغيرات المتلاحقة التي تمر بيا المؤسسة.ال

والذي يتطمب  ،يزيد من تعقيد العمميات وتعددىاالخدمات والميام التي تقع عمى عاتقيا، وىذا التعدد 

عادة  ،المستمر من القائمين عمييا التحسين تقديم الخدمة  التصميم لعممياتيا حتى يتسنى ليا منوا 

معايير أحدث. إضافة لذلك تعاني البمدية من غياب معايير ومؤشرات لقياس كفاءة الأداء وفق 

فالبمدية لدييا القدرة الكبيرة عمى التخطيط وليس  لمخدمات، وتقادم أساليب ونماذج العمل المستخدمة.

درجة العالية لمتخطيط لدييا القدرة عمى ترجمتو عمى أرض الواقع، فالتنفيذ لا يتوافق مع ال

فبالرغم من أن البمدية تستثمر جيدا  ،وبحسب نتائج متمقي الخدمة والتي كانت متوسطة .الاستراتيجي

، ومعيار العمميات ىو حمقة ذلككبيرا وموارد كبيرة في عممية التخطيط، إلا أن مستوى التنفيذ لا يعكس 

بمعنى أن عمى  ،ست عمى نتيجة متمقي الخدمةونتيجتو المتوسطة انعك ،الوصل بين التخطيط والتنفيذ

والتي من  ،والتي تعتبر جزء من الخطة التنفيذية ،البمدية العمل عمى تحسين تصميم العمميات

مستوى أدائيا وبالتالي رضى الجميور  حتى تحسن لمخطة الاستراتيجية. اً المفترض أن تكون انعكاس

 عن الخدمات التي يتمقاىا. 
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 سادسال الفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار نتائج المتعاممين وفق نموذج التميز المؤسسي ) 

( في بمدية EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار نتائج المتعامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 الخميؿ متكسطة.

بإشراؾ المتعامميف في تصميـ الخدمات كما تبيف بأف الكقت اللازـ لتقديـ الخدمات مناسب، تقكـ البمدية 

مف خلاؿ تقديـ الاقتراحات، يكجد تناسب كتكافؽ ما بيف جكدة الخدمات المقدمة كتكمفتيا عمى متمقي 

 الخدمة.

وترى الباحثة أن البمدية لا تمبي حاجات العملاء وتوقعاتيم ، كما لا تقوم بالتوثيق المستمر لمستويات  

كما وتعاني  .جود مؤشرات لتقييم الأداء اعتمادا عمى توقعات العملاءرضا العملاء، إضافة لعدم و 

يصال المعمومة لمم ،البمدية من ضعف بمستوى ترويج الخدمات   واطنين توضح إنجازات الأعمال.وا 

  السابعالفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار نتائج العاممين وفق نموذج التميز المؤسسي ) 

( في بمدية EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار نتائج العامميف كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 الخميؿ متكسطة.

كما تبيف بأنو يكجد رضا كامؿ عف علاقة العامميف مع المدراء كزملائيـ بالعمؿ بدرجة مرتفعة، كما يتـ 

 متكسطة.التكاصؿ بشكؿ فعاؿ مع باقي الزملاء كمع الادارات العميا بدرجة 

لا تسعى إلى توفير بئية من التمكين فوحسب النتائج  فأن البمدية لا تمبي حاجات العاممين وتوقعاتيم، 

الكافي لمشاركة العاممين بنتائج  مكذلك لا تعطي البمدية الاىتما .مما يؤثر سمبا عمى أدائيم ؛لمعاممين

قمل من وضوح الأىداف تطورات الاعمال وي  قمل من تفاعميم مع وىذا ي   ،وتحديثاتياالخطط الاستراتيجية 

ذا  والتي كانت متوسطة بمتوسط حسابي  ،معنا عمى نتيجة معيار العاممين في الممكناتاط  لدييم. وا 
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نرى أن  ؛(2009( ، ونتيجة معيار نتائج العاممين والتي كانت متوسطة بمتوسط حسابي )2003)

ن أي تحسين في ممكنات نموذج التميز ينعكس الذي يقوم عميو نموذج التميز بأ الإطار الفمسفي  

بغض النظر عن باقي الممكنات التي من الممكن أن يكون ليا  ،ايجابا بتحسن نتيجة ىذا المعيار

 بعض التأثير. 

  الثامن الفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار نتائج المجتمع وفق نموذج التميز المؤسسي )

( في بمدية EFQMجة مدل تطبيؽ معيار نتائج المجتمع كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )تبيف بأف در 

 الخميؿ مرتفعة.

كما تبيف بأنو تحرص البمدية عمى استدراج أفضؿ العركض عند تأميف المشتريات مع الحرص أف تككف 

لسميـ منيا، تضع فمسطينية المنشأ بالمقاـ الأكؿ، تمتزـ البمدية بتطكير آلية جمع النفايات كالتخمص ا

البمدية عمى عاتقيا تكقيع الاتفاقيات كاحتضاف العديد مف الفعاليات التي تعزز مف الكضع الاقتصادم في 

المدينة، تحرص البمدية عمى التعاكف مع الجمعيات كالمؤسسات المحمية التي تسعى إلى تحسيف كحماية 

ؽ قكاعد السلامة العامة في المباني كالمنشآت البيئة كالحد مف التمكث البيئي ، تحرص البمدية عمى تطبي

 العامة، تعمؿ البمدية عمى تحديث الخطة المركرية لضماف السلامة عمى الطرؽ.

فقد  ،من فراغ ظير نتائج الدراسة أن البمدية تقوم بمجيود كبير تجاه المجتمع، وىذه النتائج لم تأت  ت  

رت وبشكل ممموس التي أث  و  ،الفعاليات والبرامجعممت البمدية خلال العامين المنصرمين العديد من 

بعقد ميرجان الخميل  2019والصحي والثقافي، فقد قامت بالعام الماضي  يعمى الجانب الاقتصاد

عمى الجانب الاقتصادي ن ظم ميرجان العنب ومعرض إكسبو  .الأول والذي ضم العديد من الفعاليات

خميل وعمى الجانب الصحي إطلاق مؤتمر  .نشائيةلممواد الغذائية، ومعرض إكسبو لمصناعات الإ 

العديد من الأمسيات إقامة  وعمى الجانب الثقافي  .الرحمن الدولي الأول لمطب البشري وطب الأسنان
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طلاق المؤتمر العممي ،الثقافية طلاق معرض الكتاب والوسائل التعميمية، وا  الاتجاىات  بعنوان وا 

. كما تقوم البمدية عمى ، إضافة لمعديد من الفعالياتجودة أدائياالحديثة في إدارة البمديات وتحسين 

العديد من مراكز التدريب وتطوير الشباب مثل مركز شارك الشبابي، مركز عبدالعزيز النسوي، المركز 

 التي تقدم خدمات التدريب بشتى المجالات ولجميع فئات المجتمع. حاضنة الأعمالو الكوري، 

 التاسع  الفرعي السؤال 

 ؟ ( في بمدية الخميلEFQMما مدى تطبيق معيار نتائج الأعمال وفق نموذج التميز المؤسسي )

( في بمدية EFQMتبيف بأف درجة مدل تطبيؽ معيار نتائج الأعماؿ كفؽ نمكذج التميز المؤسسي )

 الخميؿ مرتفعة.

حكـ المحمي، تعمؿ البمدية كما تبيف بأنو تمتزـ البمدية بنظاـ تكريد كتنفيذ الأعماؿ الصادر عف كزارة ال

عمى الالتزاـ بالنظاـ المالي لمييئات المحمية الصادر عف كزارة الحكـ المحمي، تمتزـ البمدية بنظاـ الأبنية 

كالتنظيـ لمييئات المحمية الصادر عف كزارة الحكـ المحمي، لدل البمدية احصائيات كبيانات مف خلاؿ 

مالية كالغير مالية، تقكـ البمدية بالإفصاح عف ما تـ تنفيذه مف بنكد التطبيقات الالكتركنية تظير النتائج ال

المكازنة التشغيمية كما تـ تنفيذه مف الخطة التنمكية الاستراتيجية، لدل البمدية العديد مف الأنظمة المتعمقة 

لمطرؽ بتقديـ الخدمات كتنظيـ سير العمؿ في البمدية، عممت البمدية عمى كضع خطة لمصيانة كالتشغيؿ 

  كالمباني العامة، تمتزـ البمدية في تحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية المحددة لكؿ الدكائر العاممة.

والذي  ،ذلك أن ىذا المعيار يقوم دراسة نتائج الأعمال ؛حظي ىذا المعيار عمى أعمى نتيجة بالدراسة

نظمة المعمول بيا في وزارة سواء الأ  ،يرتكز عمى ذكر المؤشرات التي تعمل البمدية عمى الالتزام بيا

أو بعض الأنظمة التي تقوم من خلاليا بتنظيم سير  ،الحكم المحمي والتي تسري عمى بمدية الخميل

 العمل بالبمدية مثل دليل خدمات الجميور. 
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  الرئيسي الثانيالسؤال  

 ؟ ما درجة تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل من وجية نظر متمقي الخدمة

 يف بأف درجة تقييـ الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة متكسطة.تب

كما تبيف بأنو تتكفر لدل مركز خدمات الجميكر النماذج المطمكبة لتقديـ طمب الخدمة، تحرص البمدية 

لاحتراـ كدكف عمى تقديـ المستكيات الأفضؿ في تأدية خدماتيا، تتسـ معاممة المكظفيف لممكاطنيف با

 تمييز، يتكاجد المكظؼ المعني بمتابعة المعاممة دائما عمى رأس عممو.

وىذه النتيجة تتوافق مع نتيجة الدراسة التي بينت بأن درجة التميز في بمدية الخميل متوسطة، وىذا 

كونيا وجدت لخدمة المجتمع من مواطنين ومؤسسات.  ؛يشكل دافعا قويا لمبمدية بتحسين أدائيا

 لحصول عمى مستوى عالي من الرضا لدييم ىو الغاية التي يجب أن تطمح البمدية لموصول إلييا. وا

 

 فرضيات الدراسة  5-2

 الفرضية الرئيسية الأولى 

واقع ممكنات التميز في بمدية ( بين α=0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) 

 .جية أخرى الخميل من جية، والنتائج المتحققة من

تـ رفض الفرضية الرئيسية، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

(α=0.05 بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كالنتائج المتحققة مف جية أخرل، حيث )

في بمدية الخميؿ تؤدم إلى زيادة  تبيف أف ىذه العلاقة طردية، أم أف زيادة درجة تطبيؽ ممكنات التميز

 مستكل النتائج المتحققة، كالعكس صحيح.
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كما تبيف بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات التميز)القيادة، 

لكمية الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كبيف الدرجة ا

 لمنتائج المتحققة.

 ك يتفرع عف الفرضية الرئيسية الأكلى فرضيات فرعية كىي:

  الأولى الفرضية الفرعية 

واقع ممكنات التميز في بمدية ( بين α=0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .الخميل من جية، ونتائج المتعاممين من جية أخرى

ى، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة تـ رفض الفرضية الأكل

(α=0.05 بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج المتعامميف مف جية أخرل، حيث )

تبيف أف ىذه العلاقة طردية، أم أف زيادة درجة تطبيؽ ممكنات التميز في بمدية الخميؿ تؤدم إلى زيادة 

 ستكل نتائج المتعامميف، كالعكس صحيح.م

كما تبيف بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات التميز)القيادة، 

الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كبيف الدرجة الكمية 

 لنتائج المتعامميف.

 الثانية  الفرعية الفرضية 

واقع ممكنات التميز في بمدية ( بين α=0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .الخميل من جية، ونتائج العاممين من جية أخرى

تـ رفض الفرضية الثانية، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 

(α=0.05بيف كاق ) ع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج العامميف مف جية أخرل، حيث
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تبيف أف ىذه العلاقة طردية، أم أف زيادة درجة تطبيؽ ممكنات التميز في بمدية الخميؿ تؤدم إلى زيادة 

 مستكل نتائج العامميف، كالعكس صحيح.

ف كؿ محكر مف محاكر ممكنات التميز)القيادة، كما تبيف بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بي

الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كبيف الدرجة الكمية 

 لنتائج العامميف.

  الثالثةالفرعية الفرضية 

لتميز في بمدية واقع ممكنات ا( بين α=0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) 

 .الخميل من جية، ونتائج المجتمع من جية أخرى

تـ رفض الفرضية الرئيسية الأكلى، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل 

( بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج المجتمع مف جية أخرل، α=0.05دلالة )

العلاقة طردية، أم أف زيادة درجة تطبيؽ ممكنات التميز في بمدية الخميؿ تؤدم إلى حيث تبيف أف ىذه 

 زيادة مستكل نتائج المجتمع، كالعكس صحيح.

كما تبيف بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات التميز)القيادة، 

راكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كبيف الدرجة الكمية الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الش

 لنتائج المجتمع.

  الرابعة الفرعية الفرضية 

واقع ممكنات التميز في بمدية ( بين α=0.05لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .الخميل من جية، ونتائج الأعمال من جية أخرى

ى، كبالتالي يستنتج بأنو تكجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل تـ رفض الفرضية الرئيسية الأكل

( بيف كاقع ممكنات التميز في بمدية الخميؿ مف جية، كنتائج الأعماؿ مف جية أخرل، α=0.05دلالة )
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حيث تبيف بأف ىذه العلاقة طردية، أم أف زيادة درجة تطبيؽ ممكنات التميز في بمدية الخميؿ تؤدم إلى 

 كل نتائج الأعماؿ، كالعكس صحيح.زيادة مست

كما تبيف بأنو تكجد علاقات طردية قكية كدالة إحصائيا بيف كؿ محكر مف محاكر ممكنات التميز)القيادة، 

 الاستراتيجية، المكارد البشرية)العاممكف(، الشراكات كالمكارد، العمميات كالخدمات( كبيف نتائج الأعماؿ.

 الفرضية الرئيسية الثانية 

( في متوسطات تقييم الممارسات α=0.05جد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا تو  

 الإدارية في بمدية الخميل وفق معايير التميز من وجية نظر العاممين تعزى لمتغير التخصص الوظيفي.

 ـتقيي متكسطات بيف( α ≤ 0.05تبيف بأنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )

 التخصص لمتغير تعزل العامميف نظر كجية مف التميز معايير كفؽ الخميؿ بمدية في الإدارية الممارسات

 كبالتالي تـ قبكؿ الفرضية السابقة عند جميع مجالات الدراسة.  الدراسة مجالات جميع عند الكظيفي

 الفرضية الرئيسية الثالثة 

( في متوسطات تقييم الممارسات α=0.05لة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلا  

 لمتغير المسمى الوظيفي. الإدارية في بمدية الخميل وفق معايير التميز من وجية نظر العاممين تعزى

بيف متكسطات تقييـ ( α ≤ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )تبيف بأنو 

ؽ معايير التميز مف كجية نظر العامميف تعزل لمتغير المسمى الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ كف

 كبالتالي تـ قبكؿ الفرضية السابقة عند جميع مجالات الدراسة.  الكظيفي عند جميع مجالات الدراسة

 الفرضية الرئيسية الرابعة 

( في متوسطات تقييم الممارسات α=0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) 

 الإدارية في بمدية الخميل من وجية نظر متمقي الخدمة تعزى لمتغير صفة متمقي الخدمة.
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بيف متكسطات تقييـ ( α ≤ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة احصائية عند مستكل الدلالة )تبيف بأنو 

 الممارسات الإدارية في بمدية الخميؿ مف كجية نظر متمقي الخدمة تعزل لمتغير صفة متمقي الخدمة

 التالي تـ قبكؿ الفرضية السابقة.كب

 

 التوصيات  5-5

 التوصيات العامة

كخطكة مبدئية في إجراء تقكيـ ذاتي،  EFQMضركرة اعتماد البمدية عمى نمكذج التميز الأكركبي  .1

ف أجؿ الارتقاء بأدائيا كتكجيو جيكدىا م ف خلاليا زيادة الاىتماـ بمعايير النمكذج،كالتي يمكف م

 .كخدماتيا

لمكقكؼ عمى مدل التطكرات المتحققة بيف فترة كأخرل  ؛ماد أسمكب التقييـ الذاتي الدكرم كالمستمراعت .2

 كاستخداـ النتائج كتغذية راجعة في عمميات التخطيط المستقبمية، كتبني التحسيف المتكاصؿ.

 مف خلاؿ عقد EFQMضركرة تعزيز مستكل معرفة جميع العامميف بالبمدية بمنيج نمكذج التميز  .3

 دكرات  ككرشات تدريبية مستمرة حكؿ نماذج التميز.

مما يعطي  ؛حكؿ جكدة الأداء لدل البمديةيجب عمى البمدية العمؿ عمى استطلاع رأم متمقي الخدمة  .4

 مؤشر حكؿ كفاءة الأداء الحالي.

 التوصيات الخاصة بمعايير النموذج

عداد ق .5 يـ قياسية لمؤشرات معايير نتائج العمؿ عمى تطكير مؤشرات الأداء عمى مستكل البمدية، كا 

يتـ مقارنتيا سنكيا، ككضع آلية لمتأكد مف تطبيقيا،  حتى ،العامميف كالمتعامميف كالمجتمع كالأعماؿ

 كغير رسمية ليا علاقة بالبمدية. ،كذلؾ بمشاركة منظمات رسمية
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كضماف  ،لمتميز يجب عمى المدراء العمؿ عمى تعزيز ثقافة التميز مف خلاؿ تييئة البيئة الداخمية .6

 كالعمؿ عمى تكجيو التحسينات الخاصة بالنظاـ الإدارم كمتابعتيا. ،مركنتيا تجاه التغيرات الخارجية

كالعمؿ  ،ـلمبناء عميي يجب عمى دائر التخطيط مراجعة البيئة الداخمية لتحديد نقاط القكة كالضعؼ .7

مؿ عمى كضع خطط تنفيذية مف قبؿ عمى تعميـ الخطة الاستراتيجية مع السياسات الداعمة ليا، كالع

 كافة الدكائر كالكحدات الكظيفية العاممة بما يتلاءـ كأىداؼ الخطة الاستراتيجية.

يجب عمى البمدية أف تحدد فئات المستفيديف مف الخدمات كاحتياجاتيـ حتى يتـ ترجمتيا في الخطة  .8

 الاستراتيجية. 

كالذم يمتمؾ الخبرة الكافية في إدارة دائرة  ،المؤىؿ العمؿ عمى تعزيز دائرة المكارد البشرية بالكادر .9

أف تكلي اىتماما  كالعمؿ عمى تعزيز أداء العامميف في البمدية، فيجب ،المكارد البشرية بشكؿ خاص

نجازات العامميفأكبر بالعامميف،  العمؿ عمى تطكير برامج . كتعتمد نظاـ مكافآت بما يتلاءـ كالخبرة كا 

 كمف ثـ كضع لكائح تبيف مياـ كحقكؽ العامميف. ،ات العمؿ كمستكيات العامميفتدريبية تتلاءـ كمتطمب

لمحصكؿ عمى قاعدة بيانات تبني ؛ يجب عمى البمدية أف تكلي اىتماما أكبر في إدارة المعمكمات .10

عمييا إعادة ىندسة العمميات الإدارية، كما يجب عمييا اعتماد أحدث ما تكصمت إليو التكنكلكجيا 

 الادارية كاليندسية.بعممياتيا 

دارتيا .11 تككؿ لكؿ عامؿ المياـ التي بمقدكره أف يؤدييا، كمقارنة ف ،العمؿ عمى تصميـ العمميات كا 

الأداء في كؿ مرحمة مف مراحؿ تقديـ الخدمة مع المعايير الرئيسية، ككضع أدلة للإجراءات الخاصة 

 بكافة المياـ كالأنشطة.
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 (1ممحق رقم )
 استبانة العاممين 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 

 

 ميلالخ –جامعة الخميل 

 كمية الدراسات العميا والبحث العممي

 قسم إدارة الأعمال

 الأخ الكريم/ الأخت الكريمة

 تحية طيبة وبعد...

تقكـ الباحثة بإعداد دراسة بعنكاف" دراسة ممارسات إدارة التميز في بمدية الخميؿ كفؽ نمكذج التميز الأكركبي". تيدؼ ىذه 

عمى نمكذج التميز الأكركبي ، كالذم يرتكز  بالاعتماد الخميؿ لإدارة التميز ارسة بمديةالدراسة إلى التعرؼ عمى درجة مم

عمى عدة معايير في تقييـ العمؿ الإدارم كمدل كصكلو إلى درجة التميز، كمف أىـ ىذه المعايير القيادة كالاستراتيجية 

كـ المتكاصؿ لممسيرة التعميمية، نرجك التكرـ كالمكارد البشرية كالشراكات كالمكارد. كنظرا لما نأممو مف تعاكنكـ البناء كدعم

مف حضرتكـ بالإجابة عف أسئمة الدراسة كتعبئة فقرات الاستبانة بعد قراءة التعريفات المتعمقة بمكضكعيا، لما في ذلؾ مف 

بسرية  أثر في تعزيز نتائج الدراسة، عمما بأف جميع البيانات ستستخدـ لأغراض البحث العممي فقط كسيتـ التعامؿ معيا

 تامة. كما أف صحة نتائج الاستبياف تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتؾ.

ملاحظة: تم تصميم ىذه الإستبانة بالاعتماد عمى نموذج التميز لممؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة، مع الاخذ بعين 

 الاعتبار خصوصية البمدية كحالة لمدراسة.

 إشراف الدكتور محمد عمرو                                              الباحثة إيناس فوزي أبوحديد
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 العامة: البيانات القسم الأول

 انثى □   ذكر □  الجنس:  -1

                  20-10 □     10-6 □             5-1 □          سنوات الخبرة:  -2
 20اكثر من  □

                         دكتوراة □           ماجستير □    بكالوريوس □            دبموم □      الدرجات العممية:  -3

         رئيس قسم □  مدير □مدير إدارة                □       المسمى الوظيفي: -4

 رئيس شعبة □

       دسيةالإدارة الين □الإدارة المالية               □الإدارة الإدارية            □التخصص الوظيفي:     -5
 إدارة التخطيط                              □

 الاستراتيجي                                

    القسم الثاني: تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل وفق معايير التميز

 
 العبارة

 درجة ممارسة البمدية لممعيار

 عالية

 جدا

لا  متدنية  متوسطة عالية

 أعمم

      المعيار الأول: القيادة

      وىو عبارة عن منظومة من الادارات العميا ككل في المؤسسة

      تكجو خططيا كبرامجياكالقيـ كالمبادئ التي رسالة الرؤية ك الالبمدية  إدارة تضع 1

2 
كمراجعة كتكجيو التحسينات الخاصة بالنظاـ الإدارم كالأداء تقكـ الإدارة بمتابعة 

 سيالمؤس
     

3 
تتفاعؿ الإدارة مع مؤسسات المجتمع المحمي مف خلاؿ دراسة احتياجاتيـ كتمبيتيا 

 كتشجيعيـ عمى المشاركة الانشطة التي تدعـ المجتمع المحمي
     

4 
بالبمدية عمى تعزيز ثقافة التميز بيف العامميف كتييئة البيئة الداخمية بما  مدراءيعمؿ ال

 يحفز العامميف لمتميز
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5 
عمى ضماف مركنة البمدية تجاه التغيرات بالبيئة الخارجية كالتعامؿ  مدراءيعمؿ ال

 معيا 
     

      الثاني: الاستراتيجيةالمعيار 

وىو عبارة عن الإطار العام الذي يتم من خلالو تحديد التوجيات والغايات والأىداف 

 طويمة المدى 
     

6 
ات المجتمع المحمي كفيـ البيئة الخارجية في عممية يتـ الأخذ بعيف الاعتبار أكلكي

  التخطيط ككضع الخطة الاستراتيجية
     

      يتـ مراجعة كتحميؿ لقدرات البمدية الداخمية كمعرفة نقاط الضعؼ كنقاط القكة  7

      يتـ تطكير الاستراتيجية كمراجعتيا كتحديثيا مع السياسات الداعمة ليا 8

      التنفيذية المكضكعة مع استراتيجية البمديةتنسجـ الخطط  9

      تعميـ كتطبيؽ كمتابعة أداء الاستراتيجية كالسياسات الداعمة ليايتـ  10

      المعيار الثالث: الموارد البشرية )العاممون(

      .في ادارة وتطوير وتحرير كامل امكانيات الافراد ث ىذا المعياريبح

      لمبمدية الاستراتيجيةرد البشرية بما ينسجـ مع الخطة تكضع خطط المكا 11

      يتـ التأكد مف أف ميارات العامميف تتناسب ك الاىداؼ المكضكعة كالمستجدة  12

      تقكـ البمدية بتطكير برامج تدريبية تتلاءـ كمستكيات العامميف كالمتطمبات اللازمة 13

      في كضع الخططف العاممي ؾار شإتعمؿ البمدية عمى  14

      تتيح سياسات البمدية عمى تكاصؿ العامميف بفعالية في جميع أنحاء المؤسسة 15

      فييا تعمؿ البمدية عمى كضع لكائح تبيف فييا كؿ مف مياـ كحقكؽ العامميف 16

17 
 ازات العامميفكانجسنكات الخبرة  بما يتلائـ معنظاـ المكافآت كالحكافز تعتمد البمدية 

 في تحقيؽ الاىداؼ
     

      المعيار الرابع: الشراكات والموارد 

     إن المؤسسات المتميزة تخطط وتعمل عمى ادارة الشراكات الخارجية كالموردين، والموارد 



 

172 
 

 الداخمية، من اجل دعم السياسة والاستراتيجية وضمان فاعمية العمميات التشغيمية. 

18 
اتفاقيات الشراكة مع مؤسسات المجتمع المحمي لدعـ تنفيذ خطتيا  تعقد البمدية

 الإستراتيجية 
     

19 
لتحديد الاحتياجات المالية لممشاريع القائمة كالمخطط تقكـ البمدية بإعداد المكازنات 

 ليا
     

      كافة المرافؽ كالمباني كالمعدات مستخدمة كمستثمرة بشكؿ جيد  20

21 
عمى المكارد  في الحفاظلمكاكبة أحدث ما كصمت اليو التقنيات  البمدية تسعى

 الاستراتيجيةالمتاحة لممساعدة في تنفيذ الخطط 
     

22 
التكنكلكجية كادارة  كالتطكرات يتلاءـتتبنى البمدية إعادة ىندسة العمميات الإدارية بما 

 درات البمديةالمعمكمات كالتي تساىـ بزيادة الكفاءة في صنع القرارات كبناء ق
     

      المعيار الخامس: العمميات والخدمات

في تصميم وادارة وتحسن العمميات من اجل دعم سياسات يبحث ىذا المعيار 

 واستراتيجيات المنظمة 
     

23 
دارة العمميات الرئيسية لمخطة الاستراتيجية بحيث يقكـ كؿ  تقكـ البمدية بتصميـ كا 

 اـ الممقاة عميوعامؿ بدكره في أداء المي
     

24 
مف خلاؿ كذلؾ تقكـ البمدية بتطكير الخدمات لتحقيؽ القيمة المثمى لممستفيديف 

 إشراكيـ في تطكير الخدمات إف أمكف
     

25 
تعمؿ البمدية عمى تركيج الخدمات المقدمة مف خلاؿ تحديد فئات المستفيديف 

 راسة احتياجاتيـ كالتنبؤ بيا دك 
     

26 
بجميع مراحميا كمقارنة ادائيا مع المعايير القياسية بمدية عمى إدارة الخدمات تعمؿ ال

 د الضركرية كالكفاءات ر ضماف تكفر المكالذلؾ مع 
     

      تحرص البمدية عمى الفئات المستيدفة كدراسة احتياجاتيا كمتطمباتيا  27

      متعاممينالمعيار السادس: نتائج ال
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      ي الاجراءات الشاممة لتحقيق نتائج العملاءفيبحث ىذا المعيار 

      الكقت اللازـ لتقديـ الخدمات مناسب فإ 28

      يكجد انخفاض في عدد الشكاكم المقدمة حكؿ الخدمات 29

      يكجد تناسب كتكافؽ ما بيف جكدة الخدمات المقدمة كتكمفتيا عمى متمقي الخدمة 30

      في تأدية خدماتيا كالمكاطنكفية لدل المستفيديف تتمتع البمدية بسمعة عال 31

      في خدماتيا كالمتعاممكف المستفيديفرأم  مؤشرات لقياسلدل البمدية  32

       الاقتراحاتفي تصميـ الخدمات مف خلاؿ تقديـ  يفالمتعاممتقكـ البمدية بإشراؾ  33

      المؤسسة الأـ لممدينة  يكجد كلاء كاضح لمبمدية مف قبؿ المستفيديف ككنيا 34

      المعيار السابع: نتائج العاممين

      في تحقيق النتائج المتعمقة بالأفراد العاممينيبحث ىذا المعيار 

      ىناؾ درجة عالية مف الرضى الكظيفي لدل العامميف 35

      كمسؤكلياتي كجيكدم افمكافآت يتناسبالراتب ك الف إ 36

      الكامؿ عف علاقتي مع المدراء كزملائي بالعمؿ لدم الرضا 37

      لذلؾ عند الحاجةالحصكؿ عمى التدريب اللازـ يتـ  38

      ر بيئة مف التحفيز كالتمكيف الإدارميتكفعمى البمدية  تعمؿ 39

40 
الخطة الاستراتيجية  نتائج بشكؿ دائـ عمىالعامميف  تحرص البمدية عمى اطلاع

 كتحديثاتيا
     

      عامميف في اتخاذ القرارات كؿ كفؽ تخصصواليتـ إشراؾ  41

      يتـ التكاصؿ بشكؿ فعاؿ مع باقي الزملاء كمع الادارات العميا 42

      المعيار الثامن: نتائج المجتمع

      في قياس النتائج التي تتعمق بالمجتمع المحمييبحث ىذا المعيار 

43 
احتضاف العديد مف الفعاليات التي تعزز تكقيع الاتفاقيات ك يا تضع البمدية عمى عاتق

 مف الكضع الاقتصادم في المدينة 
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44 
تحرص البمدية عمى التعاكف مع الجمعيات كالمؤسسات المحمية التي تسعى إلى 

 تحسيف كحماية البيئة كالحد مف التمكث البيئي  
     

45 
كتطبيؽ نظاـ المسائمة الإدارية بيف العامميف  المخالفاتتشكؿ البمدية لجاف لمتابعة 

 تطبيقا لمحكـ الرشيدالسنكم 
     

      تحديث الخطة المركرية لضماف السلامة عمى الطرؽتعمؿ البمدية عمى  46

      العامة كالمنشآتتحرص البمدية عمى تطبيؽ قكاعد السلامة العامة في المباني  47

      في المسالخ كالمرافؽ العامةايير الصحة العامة تمتزـ البمدية في تطبيؽ مع 48

      تمتزـ البمدية بتطكير آلية جمع النفايات كالتخمص السميـ منيا 49

50 
تحرص البمدية عمى استدراج أفضؿ العركض عند تأميف المشتريات مع الحرص أف 

 تككف فمسطينية المنشأ بالمقاـ الأكؿ
     

      عمالالمعيار التاسع: نتائج الأ

في قياس نتائج الاداء التي حددتيا المنظمات والمتفق عمييا في  ىذا المعيار يبحث

 سياستيا واستراتيجيتيا لإنجاز ما يتعمق بأداء مخطط لو
     

      المحددة لكؿ الدكائر العاممة  يؽ الأىداؼ الاستراتيجيةتمتزـ البمدية في تحق 51

52 
تظير النتائج نات مف خلاؿ التطبيقات الالكتركنية كبيا احصائياتلدل البمدية 

 المالية كالغير مالية
     

53 
تقكـ البمدية بالإفصاح عف ما تـ تنفيذه مف بنكد المكازنة التشغيمية كما تـ تنفيذه مف 

 الخطة التنمكية الاستراتيجية
     

      امة لتشغيؿ لمطرؽ كالمباني الععممت البمدية عمى كضع خطة لمصيانة كا 54

      فعاؿ يعمؿ كفؽ المبادئ التكجييية مف كزارة الحكـ المحمي نظاـ الشكاكم 55

56 
لدل البمدية العديد مف الأنظمة المتعمقة بتقديـ الخدمات كتنظيـ سير العمؿ في 

 البمدية
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57 
حكـ النظاـ المالي لمييئات المحمية الصادر عف كزارة الب الالتزاـتعمؿ البمدية عمى 

 المحمي
     

      نظاـ تكريد كتنفيذ الأعماؿ الصادر عف كزارة الحكـ المحمي بتمتزـ البمدية  58

      الصادر عف كزارة الحكـ المحمي الأبنية كالتنظيـ لمييئات المحميةنظاـ بتمتزـ البمدية  59

 سؤال:

م تقييم الأداء وقياس النتائج وما مدى الاستفادة من ما ىي الآلية المتبعة في تحسين الأداء الإداري في البمدية وىل يت
 عمميات التقييم تمك؟

 

 

 شكرا لتعاونكم

 

 

 

 

 

 

 (2ممحق رقم )

 إستبانة متمقي الخدمة 

 بسم الله الرحمن الرحيم
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 الخميل –جامعة الخميل 

 كمية الدراسات العميا والبحث العممي

 قسم إدارة الأعمال

 ةالأخ الكريم/ الأخت الكريم

 تحية طيبة وبعد...

تقكـ الباحثة بإعداد دراسة بعنكاف" دراسة ممارسات إدارة التميز في بمدية الخميؿ كفؽ نمكذج التميز الأكركبي". تيدؼ ىذه 

الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة بمدية الخميؿ لإدارة التميز بالاعتماد عمى نمكذج التميز الأكركبي ، كالذم يرتكز 

ايير في تقييـ العمؿ الإدارم كمدل كصكلو إلى درجة التميز. كنظرا لما نأممو مف تعاكنكـ البناء كدعمكـ عمى عدة مع

المتكاصؿ لممسيرة التعميمية، نرجك التكرـ مف حضرتكـ بالإجابة عف أسئمة الدراسة كتعبئة فقرات الاستبانة بعد قراءة 

تعزيز نتائج الدراسة، عمما بأف جميع البيانات ستستخدـ لأغراض التعريفات المتعمقة بمكضكعيا، لما في ذلؾ مف أثر في 

 كما أف صحة نتائج الاستبياف تعتمد بدرجة كبيرة عمى صحة إجابتؾ. ،البحث العممي فقط كسيتـ التعامؿ معيا بسرية تامة

 رموا بقبول فائق الاحترام والتقديوتفض

 الباحثة إيناس فوزي أبوحديد

 

 

  عامةال: البيانات القسم الأول

 انثى □           ذكر □          الجنس:  -1
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                                                                                                                                                                                                                                                                                          ماجستير □       بكالوريوس □دبموم          □          ثانوية عامة  □           الدرجات العممية:  -2
 دكتوراة □

 خاص  مؤسسة قطاع □         مواطن           □   صفة متمقي الخدمة :          -3

 مرات 10أكثر من  □مرات                10-5□              مرات فأقل  5 □  ‌عدد الزيارات لمبمدية في السنة:-4

 

   من وجية نظر متمقي الخدمة القسم الثاني: تقييم الممارسات الإدارية في بمدية الخميل 

 

 عالية العبارة 

 جدا

لا  متدنية  متوسطة عالية

 أعمم

1 
يتقيدكف بمكاعيد المراجعات لإنجاز المعاممة دكف أم  فالمكظفك 

 تأخير
     

      تتسـ معاممة المكظفيف لممكاطنيف بالاحتراـ كدكف تمييز 2

      يتكاجد المكظؼ المعني بمتابعة المعاممة دائما عمى رأس عممو 3

4 
المكظفكف متمكنكف مف عمميـ مما يؤدم إلى تقديـ الخدمة دكف 

 يةأخطاء جكىر 
     

      تكتب أسماء المكظفيف عمى بطاقات تعريفية بشكؿ كاضح 5

      يتـ الكصكؿ إلى المكظؼ المسؤكؿ بسيكلة 6

      يكجد سرعة في التعامؿ مع شكاكم المكاطنيف 7

8 
يكجد في مركز خدمات الجميكر نشرات تكضيحية لمكثائؽ 

 المطمكبة لكؿ خدمة
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9 
الجميكر النماذج المطمكبة لتقديـ طمب  تتكفر لدل مركز خدمات

 الخدمة
     

10 
يتـ الحصكؿ عمى المعمكمات كالكثائؽ التي احتاجيا مف الزيارة 

 الأكلى
     

11 
تـ تييئة اماكف تقديـ الخدمة لتسييؿ كصكؿ ذكم الاحتياجات 

 الخاصة لمنطقة تقديـ الخدمة .
     

12 
اـ كدكر المراجع في تمقي تكجد أرقاـ لممراجعيف لمحفاظ عمى النظ

 الخدمة
     

      تحرص البمدية عمى تقديـ المستكيات الأفضؿ في تأدية خدماتيا  13

14 
تتناسب جكدة الخدمات المقدمة مع الرسكـ المدفكعة مقابؿ تمقي 

 تمؾ الخدمات
     

15 
 تقكـ البمدية باستطلاع رأم المكاطنيف حكؿ جكدة تقديـ الخدمات

 احاتيـ لتحسينياكتقديـ اقتر 
     

 شكرا لتعاونكم

 ( 3ممحق رقم )

 قائمة بأسماء المحكمين 

 مكان العمل الاسم الرقم

 كمية التمكيؿ كالإدارة_ جامعة الخميؿ د. سمير أبك زنيد 1
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 جامعة الخميؿ _كمية التمكيؿ كالإدارةب د. محمد الجعبرم 2

 ة بكليتكنؾ فمسطيفكمية العمكـ الإدارية_ جامع د. محمد حسكنة 3

 كمية العمكـ الإدارية_ جامعة بكليتكنؾ فمسطيف د. كسيـ سمطاف 4

 كمية الإدارة_ جامعة القدس المفتكحة د. يكسؼ أبك فارة 5

 بمدية الخميؿ ـ. ماىر العكيكم 6

 بمدية الخميؿ ـ. عناف بدر 7

 بمدية الخميؿ ىاشـ الحمكرمأ.  8

 

 

 

 

 

 

 (4ممحق رقم )
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 (5) ممحق رقم
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